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Resumen 
La globalización de mercados y el incesante cambio tecnológico han provocado una 
transformación en la estructura de mercados que configura un entorno altamente cambiante 
en el que las empresas de hoy deben posicionarse y competir.  En este nuevo contexto, las 
fuentes tradicionales de ventaja competitiva (activos tangibles, financieros,…) no son 
suficientes pues cada vez son más accesibles para todos en igualdad de condiciones. 
Para competir efectivamente, las empresas necesitan desarrollar capacidades distintivas, 
difíciles de imitar, así como promover el desarrollo de un conocimiento propio que dé 
personalidad a sus procesos clave. En este marco aparece el concepto de Gestión del 
Conocimiento que trata de poner de manifiesto cómo llevar a cabo ese proceso. 
El objetivo del proyecto es construir y validar un modelo teórico que evalúe la contribución 
del conocimiento compartido y las tecnologías de la información al resultado de la empresa 
dentro del sector textil. 
Se pretende estudiar el concepto de conocimiento compartido entre los grupos de 
producción, calidad e I+D. También ver el papel de las tecnologías de la información como 
facilitadoras de ese conocimiento compartido. 
Para la elaboración del modelo se ha realizado un estudio estadístico, mediante unos 
cuestionarios que han contestado las empresas del sector.  Aplicando herramientas 
estadísticas previa definición de los indicadores necesarios se llega al modelo propuesto 
finalmente. 
Basándose en los resultados obtenidos se presentarán una serie de recomendaciones y 
propuestas para un proceso de gestión del conocimiento. 
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1. Glosario 
A continuación se listan los acrónimos usados a lo largo del proyecto: 
SK:  Conocimiento compartido, del inglés Shared Knowledge 
MT:  Confianza mutua, del inglés Mutual Trust 
MI:  Influencia mutua, del inglés Mutual Influence 
IT:  Tecnologías de la información, del inglés Information Technologies 
Itsk:  Tecnologías de la información como apoyo al conocimiento compartido 
MP:  Resultado de producción, del inglés Manufacturing Performance 
OMPC: Resultado de producción operacional o interior, del inglés Operational Manufacturing 
Performance Construct 
SMPC: Resultado de producción de servicio o exterior, del inglés Service Manufacturing 
Performance Construct 
TIC: Tecnologías de la Información y la Comunicación 
AED: Análisis Exploratorio de Datos 
I+D: Investigación y Desarrollo 
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2. Introducción 
En los últimos tiempos la comunidad científica y empresarial ha venido mostrando un 
creciente interés por la gestión del conocimiento y las tecnologías de la información. 
La idea de realizar este proyecto surgió a partir de un estudio anterior que se elaboró a nivel 
intersectorial, en algunos de los sectores más relevantes de la economía como son el 
agroalimentario, automoción, electromecánico y químico-farmacéutico. La necesidad de 
profundizar más en estos sectores llevó al desarrollo de una metodología para el sector textil 
en concreto. 
El objetivo de este proyecto es estudiar la influencia de la gestión del conocimiento y en 
concreto del conocimiento compartido entre los grupos de producción, I+D  y calidad, como 
un factor clave en el resultado de los grupos de producción. También se verá la importancia 
del papel que juegan las tecnologías de la información en los procesos que se llevan a cabo 
al compartir conocimiento. 
El proyecto está dividido en dos partes. En la primera, más teórica, capítulos 3 y 4, se realiza 
una introducción al sector textil en Cataluña y España, así como a su situación actual 
respecto a las tecnologías de la información (TI). Se hace también una introducción a los 
diferentes conceptos que después serán necesarios para la compresión del estudio, como 
pueden ser gestión del conocimiento y capital intelectual y el conocimiento compartido. 
En la segunda parte, capítulo 5, la parte práctica, se describe el modelo de investigación 
para la gestión del conocimiento. Es también es este apartado donde se presenta el estudio 
y análisis estadístico que se ha realizado en el sector textil mediante unos cuestionarios que 
las empresas colaboradoras han contestado. 
Para finalizar en el capítulo 6 se muestran los resultados estadísticos y se valida el modelo 
final. En el capítulo 7 se  proponen algunas mejoras de proceso para el conocimiento 
compartido. 
La extensión del proyecto hace necesarios conocimientos previos de organización de 
empresas y tecnologías de la información. También una cierta base teórica estadística y de 
uso de sus herramientas de trabajo como el programa Minitab. 
Cabe destacar que para llevar a cabo el estudio estadístico hubo que superar el gran 
rechazo que tienen las empresas a colaborar en este tipo de proyectos académicos y la 
larga “persecución” a la que hubo que someter a algunas de ellas. 
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3. El sector textil. 
El conjunto textil está formado por una serie de procesos interrelacionados que tienen como 
finalidad ofrecer una amplia gama de productos de vestuario, para el hogar, decoración y 
para usos industriales. 
El sector textil es un sector básico y característico de la actividad económica. Es la tercera 
industria en volumen de ocupación en Europa y la segunda en España. 
Desde hace unos años el sector se enfrenta a grandes retos. En primer lugar la culminación 
en 2005 del proceso mundial de liberalización comercial iniciado en 1994 en los Acuerdos de 
Marrakech que supone un apertura total de los mercados al eliminarse las restricciones 
cuantitativas. En segundo lugar la ampliación de la UE hacia los países del este, que junto 
con el anterior, supone un fuerte incremento de la competencia global. 
A pesar ello el sector, considerado una de las actividades denominadas maduras, está 
demostrando una alta capacidad de respuesta a los cambios, mediante la inversión en 
innovación y el desarrollo tecnológico.  
3.1. Las actividades del sector textil y su clasificación 
El ciclo completo textil comprende la producción de fibras naturales y químicas, las 
industriales propiamente textiles, es decir, las que realizan los procesos de hilatura, tejeduría 
y acabado y, finalmente, la industria de la confección.  
El sector textil y de la confección es un sector muy amplio y variado que puede clasificarse 
desde diferentes puntos de vista: desde la perspectiva vertical de la cadena de producción y 
desde la tradicional basada en las materias primas y la tecnología. 
Desde la perspectiva vertical de la cadena de producción, se puede distinguir entre las 
actividades de fabricación de fibra químicas, el llamado “textil de cabecera” (hilatura, tejidos y 
acabados), el género de punto y la confección. También se podría añadir la fabricación de 
artículos para el hogar (sábanas, cortinas, toallas, etc.) y otras manufacturas textiles 
(alfombras, etc.). Durante los últimos años ha ido adquiriendo cada vez más importancia el 
llamado “textil técnico o industrial”, que elabora tejidos para aplicaciones especiales a 
productos y procesos de otros sectores industriales, como por ejemplo los tejidos de 
aplicación en el automóvil. La cadena de producción acaba con la distribución cada vez más 
integrada en la confección por razones logísticas, tecnológicas y de marketing.  
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La cadena de producción del sector ha tenido una evolución muy rápida durante los últimos 
años. Los procesos productivos superiores, que provienen del sector tradicional, se han ido 
transformando en actividades intensivas en capital a partir de la incorporación de maquinaria 
al proceso productivo. Son sectores que han eliminado mucha mano de obra poco 
cualificada. En cambio, la confección se caracteriza por una mayor intensidad en la 
utilización del factor trabajo, pero por la incorporación de factores intensivos en 
conocimiento, como el diseño y las tecnologías de la información, a la logística y a la 
distribución. El subsector de la confección se configura como un subsector dual con dos 
grupos de actividades muy diferenciadas, el de la producción y el de los servicios asociados 
de alto valor añadido. 
Desde la perspectiva tradicional del sector textil, basada en la primera materia y en la 
tecnología, la clasificación sectorial distingue entre: algodón, lana, seda, género de punto, 
etc. A pesar que la estructura productiva y la evolución del sector van el sentido de la 
clasificación anterior de la cadena de producción, muchos datos estadísticos todavía 
corresponden a esta clasificación sectorial. La mayoría de los gremios y las asociaciones 
sectoriales responden también a esta clasificación tradicional. De esta manera, según la 
Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE, 1974), se puede encontrar los 
siguientes subsectores [1]: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3.1 Clasificación Nacional de Actividades Económicas 
 Industria del algodón y sus mezclas. 
 Industria de la lana y sus mezclas. 
 Industria de la seda y sus mezclas. 
 Industria de fibras duras y sus mezclas. 
 Fabricación géneros de punto. 
 Acabados del textil. 
 Fabricación alfombras y tapices. 
 Otras industrias textiles. 
 Acabado de cuero y pieles. 
 Fabricación artículos de cuero y pieles 
 Fabricación en serie de calzado. 
 Fabricación de calzado y artesanía. 
 Confección en serie. 
 Confección a medida. 
 Confección otros artículos material textil. 
 Industria de la peletería. 
Industria textil 
Industria del cuero 
Industria del calzado y 
vestido, confección y 
peletería. 
Sector textil 
Análisis y propuesta de gestión de la información y del conocimiento en el sector textil Pág. 13 
 
3.1.1. Subsectores según la estructura y la integración empresarial 
En la etapa conocida por operaciones previas y preparatorias de la hilatura, se lleva a 
cabo la transformación de las materias primas que pueden ser naturales, como la lana o el 
algodón, o artificiales, como el rayón, o sintéticas, como las poliamidas o los poliésteres. Las 
flocas o las fibras en bruto pasan por procesos sucesivos de lavado, cardado, peinado,  
según el caso, hasta conseguir una mezcla susceptible de transformar en hilo en el proceso 
de hilatura. 
El proceso de hilatura consiste en transformar fibras en hilos con los procesos y máquinas 
de hilatura correspondientes a cada fibra, en base a unos parámetros fundamentales, como 
por ejemplo, el grosor, la regularidad, la resistencia, la torsión o la flexibilidad. La operación 
de hilatura consiste en obtener un hilo de características bien definidas a partir de una 
materia prima bruta. Este resultado se obtiene estirando y torciendo una mecha (de lana, de 
algodón, lino, mezclas, fibras, etc.) para obtener, progresivamente, un hilo. En el torcido se 
trata de ensamblar y retorcer diversos hilos en uno solo. Finalmente la extrusión consiste en 
transformar en filamentos continuos la materia tratada en forma de pasta líquida. 
Durante el proceso de tejeduría se transforman series de hilos en una superficie uniforme (el 
tejido). Si el tejido se obtiene por medio del entrecruzamiento de acuerdo con un patrón o 
modelo prefijado, la tejeduría es de calada, mientras que si el tejido se obtiene mediante la 
formación de una malla, la tejeduría es de género de punto. 
A continuación en la fase de ennoblecimiento textil, último proceso antes de la confección, 
se engloban los tintes, estampados y acabados. Se designa así el conjunto de tratamientos 
químicos o mecánicos destinados a aportar a los productos unas propiedades particulares 
que les confiere un aspecto definido (blanqueo, tinte, aprestos, estampado). En esta fase se 
llevan a cabo operaciones como la limpieza, mejora del tacto, de la estabilidad dimensional y 
de la consistencia, de la materia bruta, el hilo o el género de punto que, finalmente, 
contribuyen a elevar el valor añadido del producto. 
En el proceso de confección el tejido se transforma en una pieza de ropa, o género de 
punto, para ser usada y comercializada. Comprende actividades como el corte y la unión de 
piezas de tejido tramado, género de punto, cuero o piel. 
Por último se encuentra la actividad de las telas no tejidas, con poco peso específico en 
comparación a las anteriores, pero con uno de los mayores potenciales de crecimiento en los 
últimos años. Esta actividad se concreta en un proceso –de vía seca, de vía húmeda o de 
extrusión- con cuatro fases diferenciadas: formación de velo, superposición de capas de velo 
para formar napa, cohesionado e, inspección y repaso. En esta actividad se sitúan los tejidos 
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técnicos que responden a exigencias técnicas y de calidad elevadas, por su uso en 
manipulaciones que requieren resistencia mecánica o térmica, duración, etc. 
3.2. El sector textil en el mundo 
En las últimas décadas, las actividades textiles y de la confección de los países 
desarrollados han sufrido los efectos de la creciente competencia de los países emergentes. 
Durante la década de los noventa del siglo XX el sector textil y de la confección de la Unión 
Europea hizo en general un gran esfuerzo de modernización para poder hacer frente a un 
gran aumento de la competencia internacional. Una de las medidas que se aplicó fue la 
deslocalización de una parte de sus procesos productivos, especialmente de los más 
intensivos en mano de obra y de menor valor añadido. La industria textil europea demostró 
una buena capacidad de reacción, pero también se produjo un gran descenso de la 
producción y, sobretodo, de la ocupación del sector, donde se perdieron cerca de 800.000 
puestos de trabajo. A pesar de ese fuerte ajuste, el sector textil y de la confección todavía 
juega un papel importante dentro del conjunto de la estructura industrial comunitaria, pues 
ocupa a unos 2,2 millones de trabajadores directos y alrededor de 1,5 millones de 
trabajadores indirectos. Además genera una cifra de facturación estimada de unos 180.000 
millones de euros. 
Con el objetivo de facilitar una liberalización progresiva y controlada de los intercambios 
mundiales de estos productos se estableció un marco comercial internacional. La firma del 
primer Acuerdo Multifibras en el año 1973 estableció cuotas sobre las cantidades exportadas 
por los países en desarrollo, especialmente los asiáticos. Este Acuerdo se prorrogó 
posteriormente tres veces más. Finalmente, la firma del Acuerdo sobre Textil y Confección 
(ATC) en Marrakech en 1994, con el que culminaba la Ronda de Uruguay, estableció la 
progresiva eliminación de las restricciones cuantitativas (cuotas) del sector en un plazo de 10 
años. 
Esta eliminación, aunque progresiva, ha significado, desde el 1 de enero de 2005, el libre 
acceso de productos muy competitivos a los mercados de los países desarrollados, incluida 
Europa. Una cuarta parte de las importaciones de la UE todavía estaban sujetas a cuotas de 
cantidad, que afectaban especialmente a los productos de vestuario, en los que el diferencial 
competitivo a favor de los países en desarrollo es mayor. Una buena parte de las cuotas 
existentes afectaban a China, India y Pakistán, que han sido, posiblemente, los grandes 
beneficiados de este proceso de liberalización. 
La eliminación de cuotas provocó tal evolución de las importaciones de determinados 
productos textiles originarios de la República Popular China que se hizo necesaria la 
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adopción de medidas: en los cuatro primeros meses de 2005 la importación de algunas 
categorías textiles había aumentado en volumen más del 600% con respecto al primer 
cuatrimestre de 2004 y los precios de algunos productos habían caído hasta el 50% [2].  
A primeros de marzo de 2005 se solicitó formalmente a la Comisión Europea la aplicación de 
la cláusula de salvaguardia específica para el textil prevista en el protocolo de adhesión de 
China a la OMC. La Comisión inició un procedimiento de salvaguardia y entabló 
conversaciones con la República Popular China con el objetivo de alcanzar una solución 
negociada que permitiese la adaptación gradual de la industria a las nuevas condiciones del 
mercado y que a su vez diera estabilidad a las transacciones comerciales. 
El 10 de junio de 2005 se firmó un Memorando de Entendimiento que establecía, durante los 
años 2005, 2006 y 2007, limitaciones cuantitativas a la importación originaria de la República 
Popular China para 10 productos textiles: tejidos de algodón (categoría textil 2), camisetas 
(categoría 4), chalecos y jerséis (categoría 5), pantalones de tejido (categoría 6), blusas de 
mujer (categoría 7), ropa de cama (categoría 20), vestidos (categoría 26), sostenes 
(categoría 31), ropa de mesa (categoría 39), e hilados de lino y ramio (categoría 115). La 
aplicación del acuerdo generó muchos problemas de gestión debido fundamentalmente a 
dos causas: 
• El reglamento comunitario que establecía las limitaciones cuantitativas a la 
importación fue publicado el día 8 de julio y entró en vigor el día 12 de julio. En este 
reglamento se fijaba que debía autorizarse la importación de todas las mercancías 
embarcadas antes su entrada en vigor, aunque se superasen las cuotas negociadas. 
• Por otra parte, la República Popular China no comenzó a emitir sus licencias de 
exportación hasta el 20 de julio, por lo que la licencia de exportación china no era 
necesaria para la obtención de la licencia importación para toda mercancía 
embarcada antes de esta fecha. 
Como resultado, entre el 11 de junio y el 20 de julio se produjo una avalancha de 
exportaciones que condujo al agotamiento de las cuotas en siete de los diez productos 
incluidos en el Acuerdo. Para todos estos productos se bloqueó la emisión de Licencias de 
Importación y quedaron mercancías retenidas en las aduanas comunitarias. 
Esta situación de bloqueo hizo inevitable que, a principios de septiembre de 2005, se 
negociase un nuevo Memorando en el que se acordó que la Unión Europea emitiría licencias 
de importación para todas las solicitudes que tenía pendientes de autorizar (más de 90 
millones de piezas). El 50% de esta cantidad lo asumió China y se descontó de las cuotas 
acordadas para las mismas categorías en 2006 y de cuotas disponibles en las categorías no 
agotadas en 2005. El 50% restante lo asumió la Comunidad realizando un aumento 
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excepcional de los contingentes de 2005. Igualmente, China se comprometió a no emitir 
licencias de exportación por encima de los límites acordados y se reforzaron los mecanismos 
de ejecución del Memorando de Entendimiento, para que no pudieran producirse situaciones 
similares en adelante. 
En el último trimestre de 2005, como consecuencia de la aplicación del segundo acuerdo con 
China, se ralentiza claramente el crecimiento de las importaciones de este país y se produce 
un aumento en las importaciones del resto de terceros países.  
Por otra parte, y a pesar de lo establecido en el artículo 7 del Acuerdo sobre los Textiles y el 
Vestido, todavía hay muchos países que mantienen barreras, arancelarias y no arancelarias, 
que dificultan la entrada en sus mercados de los productos comunitarios.  
En la actualidad nos encontramos en una fase de negociaciones en el seno de la 
Organización Mundial de Comercio (Ronda de Doha). Estas negociaciones tienen por 
finalidad la reducción o, según proceda, la eliminación de los aranceles, incluida la reducción 
o eliminación de las crestas arancelarias, así como de los obstáculos no arancelarios. Es de 
gran importancia para el sector textil y de la confección que el acuerdo que se logre en estas 
negociaciones sea equilibrado, que suponga la armonización de los aranceles de todos los 
países miembros de la Organización Mundial de Comercio, excluyendo a los Países Menos 
Avanzados (PMAs), y la eliminación o por lo menos reducción de las barreras no 
arancelarias. 
3.3. El sector textil en España 
En las últimas dos décadas la industria textil española ha experimentado una situación de 
permanente transformación y reestructuración. Un proceso de transformación que ha 
significado una notable pérdida de peso y un importante cambio en sus sistemas operativos. 
Los cambios que se van produciendo en la realidad económica internacional, derivados de la 
mayor intensidad de la globalización, internacionalización e interdependencia económica, 
unidos a procesos de mayor liberalización, provocan la transformación y adaptación del 
sector textil, así como el de los principales países desarrollados. El sector está demostrando 
una alta capacidad de innovación y de avance tanto a los cambios de temporada, como a las 
modificaciones funcionales y estéticas requeridas por la evolución cultural y especialmente 
por la presión de consumidores exigentes y la penetración de nuevos competidores, por lo 
que la apuesta por la innovación continua que hace el sector tiene un carácter estable y una 
dimensión estratégica. 
La industria textil es uno de los mejores exponentes de la complejidad de la manufactura 
española y de respuesta a los cambios en el entorno. Aúna ejemplos de innovación continua 
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en producción y diseño con cambios en comercialización, presencia internacional, 
potenciación de marcas y experiencias en deslocalización. La notoriedad visible de la moda 
se apoya en una industria de fibras,  hilados, tejidos, estampados, acabados y artículos 
confeccionados que abarca todos los materiales y combinaciones que van desde el producto 
de vestimenta al tejido técnico. Al tiempo, las empresas de la industria textil adolecen de las 
mismas deficiencias del conjunto empresarial español: escasa dimensión, ausencia de 
hábitos de cooperación, implantación exterior inferior a la de otros países europeos y 
dificultades para encontrar empleados cualificados. Estas carencias son más sensibles en 
una actividad especialmente abierta al exterior y en la que cualquier país emergente entra 
con las ventajas mencionadas. Añádanse otras dos dificultades y se completa el panorama: 
por una parte, la falsificación de productos que se importan, lo que añade una dificultad 
adicional; la carencia de medios policiales y legales, lo que impide poner freno; por otra 
parte, la producción irregular realizada con trabajadores no regularizados que a pesar del 
proceso de normalización iniciado en 2005, mantiene un nivel de actividad difícil de precisar, 
pero elevado. 
Hasta el momento, el reto se ha afrontado con reajustes de los que el sector ha salido 
renovado, con capacidad de supervivencia basada en añadir valor al producto, con una 
autofinanciación mayor que el promedio de los países de la UE y prestigio ganado a pulso. 
En este sentido, no hay que olvidar que el sector industrial textil-confección español está 
sometido a una competencia fuerte, competencia interna que se suma a la exterior. 
En la vida empresarial la posición en el mercado está siendo retada continuamente. No sólo 
aparecen nuevos competidores y los ya existentes modifican la gama de sus ofertas, sino 
que el propio marco competitivo se altera de cuando en cuando de forma drástica. La 
ampliación de la UE con 10 nuevos socios (República Checa, Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, 
Estonia, Hungría, Letonia, Lituania, Malta y Polonia) fue uno de esos cambios. Ha supuesto 
un aumento de la población del 28%, pero el mercado relevante ha aumentado sólo en un 
5% debido a la renta per cápita media europea (aunque en equivalente de poder de compra 
esté en torno al 30%). 
Este escenario de mayor apertura ha comportado la necesidad de reestructurar la estrategia 
de nuestras empresas en el mercado mundial. La apuesta hoy se centra en productos de 
calidad; que incorporan más innovación, tanto en producto como en diseño y también, en su 
traslación al consumidor a través de políticas de potenciación de las marcas y de 
diferenciación de producto, pero sin perder de vista que el precio es importante y que lo 
anterior ha de acompañarse por mejoras sustantivas y continuas de eficiencia productiva. De 
ahí que, aunque la transformación del quehacer de las empresas textiles españolas haya 
sido significativa, se imponen nuevos avances en las funciones expuestas. 
Pág. 18  Memoria 
 
En la década de los 70 y 80 sucumbieron parte de nuestras empresas, pero las que 
superaron aquel largo proceso, que son muchas, han reforzado sus potencialidades de 
crecimiento, competitividad y de expansión internacional, lo que las sitúa en condiciones de 
marcarse metas más ambiciosas. La entrada en la Unión Monetaria Europea eliminó el 
handicap tradicional del coste del crédito, la imagen del país mejoró sustancialmente, la 
calificación de los trabajadores es mayor y la relación con los sindicatos, dentro de las 
tensiones propias de discrepancias puntuales, permite un diálogo franco y constructivo que 
es benéfico para la actividad. 
El proceso de transformación del textil-confección español ha comportado operaciones de 
absorción y fusiones de empresas (que se intensificarán en el futuro), desaparición de 
capacidad productiva, recomposición de actividades, esfuerzos energéticos de creación de 
mercados, aparición de marcas (algunas de dimensión mundial) y actividades específicas 
para su potenciación, esquemas de producción global, con centros de producción allí donde 
los costes fuesen relativamente más bajos,  y la potenciación de nuevos canales de 
distribución, entre otros aspectos. En su conjunto, la labor desarrollada ha llevado a mejoras 
de eficiencia que facilitan que los precios del producto textil, a pesar del aumento de calidad, 
crezcan menos que los del conjunto de la industria, con beneficio para la posición 
competitiva y los consumidores. 
La actividad de innovación se ha incrementado notablemente, la mejora de calidad y de 
diseño ha entrado como área de preocupación específica de las empresas, apoyadas en 
esta función por los Institutos Tecnológicos en los que junto a las empresas y asociaciones 
empresariales participan universidades y Administraciones Públicas. 
Un ejemplo de esta capacidad de imaginar e innovar son los textiles producidos para usos 
técnicos: geo-textiles para obra civil, vestimenta de protección personal térmica, química, 
mecánica, alta visibilidad o antiestática, para automoción, filtración, agricultura y otros usos 
industriales. En la vestimenta tradicional se han combinado prestaciones cosméticas y 
farmacéuticas con prendas de vestir. En la ropa deportiva han mejorado la adecuación al 
esfuerzo concreto a realizar y las prestaciones pertinentes. En aplicaciones especiales, como 
los uniformes militares se consigue absorber la radiación infrarroja para evitar la detección a 
través de visores nocturnos y un largo etcétera que ha hecho que la constante dedicación a 
las tareas de investigación del sector vaya encontrando un sinfín de nuevas aplicaciones, 
hasta ahora insospechadas. 
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3.3.1. El sector textil español en cifras 
El sector textil y de la confección en España, que está constituido por 6.350 empresas, 
ocupa en un lugar importante dentro de la estructura industrial, ya que da trabajo directo a 
223.200 personas, cifra que representa el 8% del empleo industrial [3]. 
La aportación al Producto Industrial es de 5.500 millones de euros (4% del total). 
Dentro de la Unión Europea España representa una décima parte del conjunto europeo, 
ocupando la quinta posición dentro del conjunto de los países comunitarios después de 
Alemania, Italia, Reino Unido y Francia. La actividad textil de cabecera –hilados y tejidos- 
está fuertemente concentrada en Cataluña y la Comunidad Valenciana, mientras que la 
confección y el género de punto están distribuidos por todo el territorio español. 
La pequeña y mediana empresa (PYME) es mayoritaria en la actividad textil ya que las 
PYMES tienen una mayor flexibilidad para seguir las evoluciones especialmente importantes 
por el fenómeno de la moda, que presenta una característica diferencial en el caso textil. 
La entrada en la UE en 1986 representó la plena incorporación de las empresas españolas 
en el mercado mundial de artículos textiles y de la confección. Este hecho ha sido 
aprovechado por las empresas que van aumentando cada día más su presencia en el 
exterior. Así, en 2005 las exportaciones totales superaron los 6.600 millones de euros, lo que 
representa el 50% de la producción manufacturera. Estas exportaciones están dirigidas en 
sus dos terceras partes a la UE, aunque también son de destacar las ventas a Norteamérica, 
Países de Magreb, Próximo Oriente y América Latina. 
El textil español ofrece una amplia gama de productos en las condiciones que el mercado 
internacional requiere con respecto a la calidad, diseño, precio y servicio. Los artículos más 
vendidos en el exterior son los tejidos, las prendas de vestir y los hilados. Los productos 
españoles están presentes en más de 150 países de mundo y sus empresas exponen en las 
Ferias más acreditadas. 
La creciente apertura del mercado español ha provocado también en los últimos años un 
aumento paralelo de las importaciones. En 2005 las importaciones de manufacturas han 
superado los 10.650 millones de euros. 
La evolución del sector en los últimos años viene caracterizada por los siguientes valores [4]: 
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DATOS SECTORIALES (*) 
 2006 2005 2004 2003 2002 
Número de empresas - 6.350 6.800 7.200 7.470 
Empleo    [nº personas] 205.000 223.200 243.300 257.500 268.200 
Producción [millones de €] 10.950 11.650 12.790 13.258 13.912 
Exportación [millones de €] 7.305 6.659 6.627 6.437 6.143 
Importación [millones de €] 12.220 11.011 10.031 9.431 8.620 
Fuente: Centro de Información Textil y de la Confección (CITYC), ESADE – Centro de Información Empresarial 
(*)Incluye: textil, confección y fibras químicas, CNAE 171 a CNAE 177 
Tabla 3.1: Evolución del sector 
PRINCIPALES GRUPOS CONFECCIONISTAS DEL SECTOR (*) 
(Datos 2005, en millones de €, excepto plantilla, que es en nº personas) 
Grupos de empresas Facturación 
Beneficio 
neto 
Cash-Flow 
Recursos 
propios 
Inversiones Plantilla 
Inditex, S.A. 5.670,41 628,13 1.176,34 2.502,69 548,70 58.190 
Mango MNG Holding, S.L. 881,00 - - - 45,00 5.500 
Induyco, S.A. 502,00 - - 64,50 - 4.300 
Burberry (Spain), S.A. 258,00 - - 161,80 - 710 
Stradivarius España, S.A. 232,76 23,05 42,74 40,68 - 1.400 
Vallscorp, S.A. 130,00 - - 37,80 - 1.200 
San Patrick, S.L. (Pronovias) 126,04 23,01 - 85,10 25,00 640 
Sans Branded Aparéela 125,00 - - - - 900 
Fuente: Fomento de la Producción (Octubre 2006), ESADE – Centro de Información Empresarial 
(*) Incluye confección y géneros de punto  
Tabla 3.2: Principales grupos confeccionistas del sector 
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PRINCIPALES GRUPOS TEXTILES DEL SECTOR (*) 
(Datos 2005, en millones de €, excepto plantilla, que es en nº personas) 
Grupos de empresas Ingresos 
Beneficio 
neto 
Cash-Flow 
Recursos 
propios 
Inversiones Plantilla 
Treta, S.A. 320,00 - - 46,10 - 945 
Pepe Jeans, S.L. 170,21 9,91 14,40 44,09 - 600 
Montefibre Hispania, S.A. 151,82 -0,94 1,20 38,45 - 373 
Dogi International Fabrics, S. A. 144,63 -0,19 8,64 42,15 16,00 1.700 
Anglés Textil, S.A. 130,60 - - 85,20 - 450 
Tavex Algodonera, S.A. 121,13 5,98 19,81 111,53 24,70 1.320 
Comp. Intern. Para Financ, S.A. 
(Cifdsa) 
120,30 - - 12,60 2,00 500 
Nurel, S.A. 97,00 - - 19,20 - 411 
Fuente: Fomento de la Producción (Octubre 2006), ESADE – Centro de Información Empresarial 
(*) No incluye confección y géneros de punto 
Tabla 3.3 Principales grupos textiles del sector 
3.3.2. Balance del sector textil en 2006 
La situación coyuntural del sector, después del fuerte impacto de la liberalización de los 
intercambios internacionales en 2005, ha evolucionado hacia niveles de mayor estabilidad, 
aunque ha continuado el ajuste productivo con lo que se cerró el año con un nuevo retroceso 
de la actividad, aunque inferior al del año anterior. 
La recuperación de las exportaciones (+ 10 %) ha sido un factor positivo en la coyuntura. 
Aunque el mayor crecimiento de las mismas se ha concentrado en las prendas de vestir, 
también han mejorado las de tejidos, textiles especiales y ropa de hogar. 
Las causas de la recuperación de las exportaciones se deben a la mejora del consumo 
europeo y a una cierta reconstitución de las corrientes de aprovisionamiento tradicionales 
después del impacto de la liberalización de 2005 y el acuerdo de limitación con China. 
Por su parte, las importaciones de productos de uso final (prendas de vestir y ropa de hogar) 
continúan presionando el mercado español (+ 16 %), mientras que están estancados los 
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intercambios de fibras y de manufacturas textiles (hilados y tejidos), lo que refleja el retroceso 
del mercado del textil de cabecera. 
Otro factor a considerar en el análisis de la actual situación es el del rápido ajuste de la oferta 
a los nuevos niveles de la demanda. Ello se ha traducido en una fuerte reducción de la 
capacidad productiva, en especial en el textil de cabecera, y también en la intensificación de 
los procesos de deslocalización en las fases finales del proceso, básicamente prendas de 
vestir. En consecuencia, la producción se sitúa en el 2006 a un nivel 32 % inferior al 
existente en el 2000, con una caída del empleo del 28 %, lo que representa más de 65.000 
trabajadores. 
Esta adaptación de las empresas se está efectuando en un entorno económico – financiero 
poco favorable para las mismas a causa de la bajada de las ventas y a la caída de los 
márgenes operativos, ya que éstos vienen sufriendo una erosión constante debido a que las 
empresas no pueden repercutir sus mayores costes, como los energéticos, en los precios de 
venta. 
En el ámbito empresarial, hay que señalar que, a pesar del deterioro general de las 
condiciones económico – financieras del sector, se han incrementado las diferencias entre 
las situaciones individuales de las empresas, hecho en el que influyen la especialidad 
concreta de la empresa, su estructura y tipo de organización, su solvencia económico – 
financiera, la estrategia desarrollada, su capacidad de adaptación, etc. 
3.3.3. Perspectivas para 2007 
Durante el año 2007, ha de continuar el proceso de ajuste del sector al nuevo entorno 
mundial, si bien parece que éste evoluciona hacia un entorno algo más estable, lo que no 
excluye que se produzcan nuevas crisis empresariales. Las empresas del sector asumen 
que la recuperación del sector se retrasará al menos hasta 2008. 
3.4. El sector textil en Cataluña 
El sector textil ha tenido siempre un peso muy importante en la industria y la economía de 
Cataluña, desde los orígenes industriales del siglo XVIII y la Revolución Industrial del XIX. 
Aún a mediados del siglo XX el sector aportaba cerca del 50% del Producto Interior Bruto de 
Cataluña. Desde aquel momento y gracias al fuerte desarrollo industrial iniciado en los años 
sesenta, el sector va perdiendo peso relativo en relación con otros sectores industriales que 
toman el relevo, como el del automóvil, el químico, el agroalimentario o el de la maquinaria y 
transformados metálicos entre otros. Estos efectos son todavía más notables si se considera 
que la distribución geográfica del sector en Cataluña no es uniforme, ya que el 85% de la 
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actividad se concentra en tan sólo 10 comarcas [5].  Entre ellas cabe destacar el Vallés 
Occidental, principal núcleo textil en Cataluña, seguido del Maresme, Anoia y Bages., y 
poblaciones como Sabadell, Terrassa, Igualada, Mataró y Manresa. A pesar de todo, el 
sector textil y de la confección mantiene un peso importante en Cataluña y sigue siendo un 
elemento simbólico dentro del panorama industrial catalán. 
Los datos que caracterizan el comportamiento del sector textil catalán son [5]: 
• El sector representa el 5,5% sobre la producción industrial y un 8,4% sobre la 
ocupación industrial. 
• Supone el 36% del global estatal en puestos de trabajo y el 42% según la cifra de 
facturación. 
• La UE representa el 70% de las ventas totales de Cataluña, mientras que las 
compras catalanas a la UE representan el 52%. 
El textil catalán abarca todas las actividades productivas que abastan la cadena de 
fabricación; desde la obtención de las fibras químicas hasta la confección de piezas de 
vestir. El tejido empresarial está constituido por unas 2.100 empresas, la mayoría de las 
cuales son pequeñas y medianas, puesto que son este tipo de empresas las que presenta 
una mejor capacidad de adaptación a las variaciones del mercado y a la concentración 
geográfica (que favorece las relaciones de complementariedad entre las compañías). La 
media de trabajadores por empresa se sitúa en 30 personas, mientras que las más grandes 
–que tienen plantillas superiores a los 500 trabajadores- sólo representan el 0.5% del total de 
las firmas [5]. 
En Cataluña el sector ha seguido un proceso paralelo al resto del sector a nivel europeo, y 
sufrió también los efectos de la fuerte entrada de las importaciones y del escaso dinamismo 
de las exportaciones, que se tradujo en un nuevo récord en el déficit comercial. 
La situación, previsible desde hace algunos años en los territorios con larga tradición 
industrial y textil, implica una necesidad urgente de transformación para las empresas del 
sector. No se trata solamente de un proceso de adaptación a la competencia internacional, 
sino de una reinvención del sector, en la cual la tecnología y la innovación tendrán que jugar 
un papel fundamental. Por tanto, hace falta que el sector impulse la estrategia necesaria 
para encarar con éxito el futuro a medio y largo plazo. 
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3.5. Procesos de negocio en el sector textil 
3.5.1. Definición de proceso de negocio 
Según la norma ISO 9000:2000, un proceso es un conjunto de  actividades mutuamente 
relacionadas o que interactúan, que transforman elementos de entrada en resultados [6]. 
 
 
 
 
Figura 3.2: Proceso según la ISO 9000:2000 
Otra definición relacionada la encontramos en el modelo EFQM de excelencia empresarial. 
Este modelo define un proceso como una secuencia de actividades que van añadiendo valor 
mientras se produce un determinado producto o servicio a partir de determinadas 
aportaciones [6]. 
Un proceso de negocio es la sucesión de acciones o actividades que debe desarrollar una 
empresa para alcanzar satisfactoriamente cada una de sus funciones. 
Se entiende como acción, actividad o subproceso cada una de las fases en las que se divide 
un proceso de negocio y que supone la realización de tareas por parte de los integrantes de 
la empresa.  
El proceso queda definido cuando se determinan todas las acciones que lo integran y las 
responsabilidades que se derivan quedan totalmente distribuidas y asignadas. 
Cada proceso y cada uno de sus subprocesos tienen asociados unas entradas o factores de 
entrada y unas salidas o factores de salida. Los primeros son imprescindibles para el 
desarrollo del proceso o subproceso ya que cubren sus requerimientos, que principalmente 
corresponden a necesidades de información. Los factores de salida se obtienen como 
resultado de la ejecución del proceso o subproceso y, en algunos casos, se convierten en las 
entradas de otros procesos de la empresa.  
Las acciones o subprocesos que constituyen un proceso de negocio están claramente 
interrelacionados entre sí y depende de esta estricta vinculación el correcto funcionamiento 
del mismo. Este vínculo no simplemente hace referencia a las tareas, sino que también 
 ENTRADAS  PROCESO        SALIDAS 
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afecta de forma directa a los integrantes de la empresa implicados. En un mismo proceso de 
negocio pueden estar involucrados distintos departamentos o áreas de la empresa. Aunque 
cada uno de ellos tiene asignadas funciones claramente diferenciadas, la existencia de 
buenas relaciones interdepartamentales es clave para la consecución del proceso, pues 
normalmente las actividades de uno dependen de las del otro. 
La difusión de los procesos de negocio se realiza entre todos los integrantes de la empresa. 
Cada proceso afecta a un grupo de personas, incluso a la totalidad de departamentos, que 
deben ser conocedores de las acciones que deben desarrollar y de su vinculación a 
acciones ajenas a su responsabilidad. Es por eso, que los procesos se recogen en 
documentos de carácter público y pueden ser consultados por todo empleado. 
3.5.2. Caracterización de la cadena de valor del sector textil 
Para facilitar la tarea de exposición de las diferentes áreas de negocio o funciones de la 
empresa,  es útil el concepto de cadena de valor (CV), popularizado por Porter (1985). 
Porter presenta un modelo que permite identificar las actividades de la empresa y la forma 
en que éstas contribuyen a la creación de valor. Distingue entre dos tipos de actividades 
básicas en toda empresa: 
• las “de línea” o “básicas”, que tienen que ver directamente con la creación de valor, 
• y las “de soporte”, en las que las anteriores se apoyan para coordinarse, compartir 
información, etc. 
La heterogeneidad del sector textil y de la confección hace que su cadena de valor (Figura 
3.3) se considere una amplia serie de actividades industriales, que van desde la fabricación 
de fibras químicas, textiles de cabecera (hilaturas, tejedurías y acabados), a la fabricación de 
ropa de vestir y su confección y distribución. La distribución, aunque no forme parte de la 
cadena de valor propiamente, cada día está más vinculada por razones logísticas [7]. 
También existe un importante grado de heterogeneidad a la hora de combinar las diferentes 
actividades dentro de las empresas del sector; se puede encontrar, pues, desde empresas 
totalmente integradas verticalmente, y otras claramente especializadas en una actividad 
concreta. 
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Figura 3.3: Caracterización de la cadena de valor del sector textil 
La cadena de valor está, por tanto, muy segmentada, organizándose, generalmente, en una 
red de empresas medianas y pequeñas, especializadas en diferentes ámbitos de actividad y 
que se interrelacionan entre si. 
Si se desglosa la cadena de valor en función de las principales actividades, 
independientemente de que estas se puedan encontrar o no dentro de una misma estructura 
empresarial, la distribución es la que se muestra en la Figura 3.4: 
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Figura 3.4: Estructura del sector según diferentes tipos de actividad [7] 
3.5.3. Principales procesos de negocio según subsector o actvidad 
Las interrelaciones entre los diferentes eslabones de la cadena de valor pueden ser muy 
variadas, en función de la actividad, o conjunto de actividades que desarrollan las empresas 
del sector. 
Igualmente la criticidad de los diferentes procesos a lo largo de la cadena de valor variará 
según el tipo de actividad de la empresa. 
  
 
 
       
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
ACABADOS 
 
DISEÑO    PATRONAJE  CONFECCIÓN 
 
DISTRIBUCIÓN
 
FABRICACIÓN 
FIBRA 
 
    HILATURA      TEJEDURIA    ACABADOS
TEXTIL CONFECCIÓN DISTRIBUCIÓN 
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La estructura de distribución de procesos de las actividades de la cadena de valor del sector 
textil presenta un esquema muy similar al de la Figura 3.5, con alguna pequeña modificación 
para cada actividad según se detalla a continuación [7]: 
 
Figura 3.5: Cadena de valor de las actividades del sector textil 
i. Actividad de fabricación de fibras 
La actividad de fabricación de fibras químicas es el inicio de toda la cadena textil, y 
se caracteriza, principalmente, por ser muy intensiva en capital, y por una criticidad 
más centrada en los procesos de I+D+i, planificación de la producción y gestión 
del cliente. 
ii. Actividad de hilatura 
Esta actividad se caracteriza por ser más intensiva en capital que en mano de obra; 
se trata de una actividad más centrada en los procesos de diseño, comerciales 
(compras y ventas) y de atención al cliente, para poder dar respuesta a un tipo de 
mercado más sofisticado y de mayores niveles de calidad. 
iii. Actividad de tejeduría 
Como la anterior actividad, la tejeduría también pasa por ser más intensiva en  capital 
que en mano de obra, y por una problemática más centrada en los procesos de 
I+D+i, diseño y optimización de las fuerzas de venta. 
iv. Actividad de acabados 
En ella se incluyen diferentes actividades a lo largo de toda la cadena de valor del 
sector; así se puede distinguir entre acabados del ramo del agua (tintura, 
estampación) y el resto de acabados (bordados, fornituras y plancha).  Se caracteriza 
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pues, por una problemática variada, pero más centrada en temas de I+D+i y de 
mejora de la interrelación con los diferentes agentes de la cadena de valor con 
los que operan, y por ofrecer un alto grado de adaptación respecto a las demandas 
de los clientes. 
La mayor parte de estas empresas trabajan en régimen de subcontratación, aunque 
todavía hay firmas textiles en la que las actividades del ramo del agua están 
integradas en su estructura. 
Se trata de una actividad básicamente intensiva en mano de obra, energía y agua, y 
donde las materias primas son suministradas por los clientes. 
v. Actividad de confección 
Dentro de la actividad de confección coexisten unas cuantas grandes empresas, 
donde encontramos la confección integrada con otras actividades de la cadena de 
valor (diseño y distribución) y un número importante de pequeñas empresas que 
trabajan en régimen de subcontratación. Últimamente, en cambio, la tendencia es a 
deslocalizar la confección para reducir costes de mano de obra. 
Se trata de una actividad con una problemática ligada a la mejora de su flexibilidad, 
ante las demandas de sus clientes, y el aumento de la calidad del servicio 
ofrecido. 
vi. Actividad de diseño y distribución 
La actividad de diseño es una de las más creativas y, en muchas ocasiones, se 
encuentra ligada a la de distribución. 
Durante los últimos años se ha producido un incremento significativo de las cadenas 
de distribución y franquicias de marca que han integrado verticalmente diferentes 
actividades de la cadena de valor, auque en Cataluña existen más de 15.000 
establecimientos detallistas, multi-marca. 
Por tanto su problemática está más centrada en los procesos de diseño, marketing, 
distribución y gestión del punto de venta. 
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3.6. Las funciones de I+D, Producción y Calidad 
Los departamentos de I+D, Producción y Calidad, objeto de estudio del proyecto, intervienen 
en mayor o menor medida según sea la actividad en la que se centre la empresa (como se 
ha descrito en el apartado anterior  3.5.3). Sin embargo se pueden establecer unos procesos 
generales y comunes a todos los subsectores del textil como son los del textil de cabecera 
(hilatura y tejeduría) y confección. 
CLIENTE
DISEÑO DEL 
PRODUCTO
COMPRAS Y 
APROVISIONAMIENTO
FABRICACIÓN
VENTA
EXPEDICIÓN Y 
LOGÍSTICA
ATENCIÓN AL 
CLIENTE Y 
POSTVENTA
PROCESOS DE SOPORTE :
Gestión administrativa
Gestión financiera
Gestión de personal
Gestión del sistema de calidad
Gestión de las ventas
Gestión de las compras
CLIENTE
I + D
Producción
Calidad
Relación fuerte
Relación moderada
Relación menor
Satisfacción del cliente
Control calidad
producto
Control calidad
proveedor
 
Figura 3.6: Flujo de relaciones entre los departamentos de Producción, I+D y Calidad, y los principales 
procesos del sector textil 
Fuente: Elaboración propia 
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3.6.1. Diseño del producto 
El proceso de diseño y desarrollo de las especificaciones de un producto se caracteriza por 
ser un proceso con un elevado componente de creatividad. También requiere un buen nivel 
de formación técnica cuando se trata de actividades del llamado textil de cabecera. 
Es el departamento de I+D el que está en posesión de este proceso. Sin embargo se 
relaciona con el departamento de Calidad, que no sólo se encarga de aplicar la normativa de 
calidad, sino de su desarrollo y definición para los nuevos productos propuestos.  
Por otro lado, el departamento de I+D debe tener también comunicación con el 
departamento de Producción para evaluar la viabilidad real de producción del prototipo 
propuesto. 
3.6.2. Compra de materiales y aprovisionamiento 
El proceso de compra y aprovisionamiento se relaciona con mayor intensidad con el 
departamento de Calidad ya que debe tener en cuenta los estándares de calidad fijados por 
éste. Por otro lado también recoge las nuevas propuestas de producto del departamento de 
I+D, teniendo siempre presente los ciclos del departamento de producción. 
3.6.3. Fabricación 
El propietario en este caso es el departamento de Producción que debe relacionarse con el 
de Calidad para que el producto se fabrique bajo las normas de calidad establecidas. 
También se relacionan para el posterior control de calidad del producto. 
Los departamentos de I+D y fabricación/producción están relacionados durante la 
producción, sobretodo al principio, para solucionar posibles defectos o problemas que 
puedan surgir en el nuevo producto y que surgen en la producción en serie y no se han 
localizado antes. 
3.6.4. Venta 
El proceso de venta tampoco pertenece a los departamentos estudiados. Este proceso tiene 
como uno de los argumentos principales la posesión de un certificado de calidad o similar, 
así como la importancia de tener un departamento propio de I+D. Se apoya en el trabajo 
previo de aseguramiento de la calidad e innovación para llevar a cabo su oferta comercial. 
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3.6.5. Expedición y logística 
Aunque no pertenezca a los departamentos estudiados está vinculado al de Producción ya 
que depende de él que pueda desarrollar su función plenamente según las demandas del 
departamento comercial y de las ventas. 
3.6.6. Atención al cliente y post-venta 
Éste se convierte normalmente en un proceso estratégico para la empresa. Parte del 
proceso pertenece al departamento de Calidad que debe gestionar y analizar la satisfacción 
del cliente. 
Este proceso genera también una información de la que se retroalimenta el departamento de 
I+D. 
3.7. Las tecnologías de la información en el sector textil 
3.7.1. Introducción a las tecnologías de la información y comunicación 
Las tecnologías de la información y la comunicación (en adelante TIC) tienen un gran peso 
en el desarrollo económico y social de las empresas, y están suponiendo una revolución sin 
precedentes en la estructura productiva, comercial, organizativa y laboral del tejido 
empresarial. 
A causa del desarrollo de este tipo de tecnologías, las estructuras productivas y la sociedad 
se encuentran en un proceso de cambio que se encamina hacia un modelo basado en el 
conocimiento. Nos encontramos así, en un contexto de globalización, donde las relaciones 
económicas y sociales se producen ya a nivel mundial, y donde los flujos de información se 
convierten en elementos fundamentales. 
En este sentido es necesario que las empresas vean la tecnología como una inversión, ya 
que las TIC permiten introducir innovaciones revolucionarias en los procesos de producción. 
Se tienen que vencer las reticencias que todavía hoy pueda haber y adoptar las TIC en la 
producción y comercialización de los productos; también es necesario que éstas puedan ser 
útiles en la gestión, la organización y la comunicación en las empresas. 
Cabe destacar por tanto, que las TIC pueden ser para la empresa una importante fuente de 
innovación en los procesos, lo que les puede garantizar incrementos importantes de 
productividad, competitividad, eficiencia y calidad en el trabajo. 
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3.7.2. Nivel de digitalización o uso de la TIC en el sector textil 
3.7.2.1. Nivel de digitalización del sector 
El sector textil se caracteriza por una gran heterogeneidad respecto a su nivel de 
digitalización o uso de las TIC. En él se puede distinguir: 
• Un número reducido de empresas con un alto nivel de digitalización y pioneras en la 
integración vertical de su cadena de valor y la implementación de sistemas logísticos 
y de gestión muy avanzados. 
• Un grupo relativamente numeroso de pequeñas empresas familiares, con una 
organización tradicional, y muy reticentes a los cambios y a la introducción de las 
TIC, que todavía no disponen de herramientas básicas de comunicación -como 
puede ser el correo electrónico-. 
• Un segmento importante de empresas con unos niveles de digitalización aceptables, 
donde existe una gran variabilidad de niveles de automatización para la cobertura de 
los diferentes procesos de su negocio. 
3.7.2.2. Nivel de digitalización de las áreas funcionales 
Respecto al grado de digitalización de las diferentes áreas funcionales, la implantación de 
herramientas de TIC también es muy heterogénea dependiendo, principalmente, de la 
actividad de la empresa, su capacidad de inversión y de la criticidad de sus procesos de 
negocio. Así se puede observar: 
• El área funcional con una mayor cobertura de TIC, por parte de la mayoría de las 
empresas del sector, es el área contable-financiera, con diferentes sistemas 
estándares o a medida que dan soporte a la contabilización y realización y análisis de 
balances. 
• La gestión de estocs y de pedidos también es una de las áreas que en los últimos 
años más de ha dotado de herramientas TIC para la mejora de su gestión y del 
servicio al cliente. 
• En cambio, se puede observar que las herramientas TIC de soporte a las áreas de 
gestión de clientes y optimización de la fuerza de ventas, así como de planificación y 
control de la producción, están aún poco implantadas en las empresas del sector. 
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Por otro lado, cabe destacar que un importante volumen de empresas textiles en Cataluña 
se está planteando actualmente proyectos de implantación y mejora de las TIC, pero la 
incertidumbre del mercado y la dificultad para rentabilizar estas inversiones, en muchos 
casos, están retrasando las decisiones. 
3.7.3. Soluciones TIC específicas aplicables al sector textil 
Para ilustrar las diferentes soluciones aplicables al sector textil se ha realizado el diagrama  
de la Figura 3.7: 
 
Figura 3.7: Soluciones TI para las empresas textiles 
El objetivo del gráfico es identificar tanto las soluciones TIC que se sitúan en el interior de la 
misma empresa, como aquellas que se sitúan en la frontera, i que por tanto posibilitan el 
intercambio de información y la integración de esta entre los diferentes agentes de la cadena 
de valor, cualquiera que sea su categoría [8]. 
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El gráfico tiene como segundo objetivo diferenciar entre las soluciones TIC y las plataformas 
de comunicación, así como identificar los diferentes flujos de información que se dan entre 
los agentes. 
Estas soluciones TIC se encuentran detalladas en el Anexo A. 
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4. La gestión del conocimiento 
4.1. Introducción a la gestión del conocimiento 
Desde hace algunos años se viene hablando de la gestión del conocimiento de forma 
creciente. En el conjunto del Producto Interior Bruto de los países más desarrollados, cada 
vez tiene un mayor peso la generación de  riqueza por medio de los servicios en detrimento 
del sector productivo. Esto es, lo inmaterial está desplazando a lo material como base de la 
formación de riqueza de los países. No es extraño que cuando se consolida una tendencia 
de esta naturaleza la preocupación por los activos inmateriales, por lo intelectual, se 
acrecienta de forma muy significativa. Surge así el interés por la gestión de los activos 
inmateriales o intangibles. 
A diferencia de otros factores clave de todo proceso productivo, como la tecnología y la 
organización de los procesos, el rendimiento del factor humano no es directamente atribuible 
a un mayor o menor nivel de inversión en el mismo, siendo necesaria una adecuada y 
compleja gestión de este recurso para poder obtener el desarrollo diferencial. 
La atención que se está prestando a la gestión del conocimiento está creciendo a gran 
velocidad. ¿Por qué se habla ahora tanto de gestión del conocimiento? Posiblemente porque 
después de las distintas teorías de gestión como “Just in time”, que arrancó en los años 70, 
de calidad total, que tuvo su trascendencia en los años 80, la reingeniería de procesos o el 
cambio estratégico, que tanto se han aplicado en los años 90, surge la necesidad de un 
nuevo enfoque que integre modelos de gestión de negocio anteriores y que se centre en las 
personas como instrumentos capaces de apalancar los conocimientos y crear valores para la 
empresa. 
Los gestores habituados a las reducciones de costes y al incremento continuo de la calidad, 
como instrumentos de gestión, vuelcan su atención al crecimiento de las empresas a través 
del conocimiento y la innovación. 
Hoy día las empresas consideran la gestión del conocimiento como un elemento decisivo de 
su estrategia. Pero el concepto mismo de gestión del conocimiento es problemático. El 
exceso de términos que lo rodean crea confusión, y ponerlo en práctica exige la existencia 
previa de una sólida cultura del aprendizaje y puede ser caro. Y lo que tal vez sea lo peor de 
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todo, resulta difícil establecer una correlación entre la gestión del conocimiento y el 
rendimiento financiero.  
4.2. Conceptos previos y antecedentes 
4.2.1. Teoría de Recursos y Capacidades 
Las organizaciones de hoy día ya se han dado cuenta de que sus activos físicos y 
financieros no tienen la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, 
y descubren que los activos intangibles son los que aportan verdadero valor a las 
organizaciones.  
Los activos intangibles son una serie de recursos que pertenecen a la organización pero que 
no están valorados desde un punto de vista contable. También son activos intangibles las 
capacidades que se generan en la organización cuando los recursos empiezan a trabajar en 
grupo, aunque algunas personas en lugar de capacidades hablan de procesos o rutinas 
operativas. En definitiva, un activo intangible es todo aquello que una organización utiliza 
para crear valor, pero que no contabiliza. 
Se puede intentar hacer una valoración económica de los valores intangibles de la 
organización. Esto es lo que quiere reflejar el concepto de fondo de comercio. Fondo de 
comercio es la diferencia entre el valor contable de la empresa y el precio pagado por ella en 
una adquisición de empresas. Sin embargo el concepto en sí mismo no aporta nada, pues es 
un concepto estático que solamente suele materializarse en momentos de fusiones y 
adquisiciones. Lo ideal sería analizar como van evolucionando los intangibles en el tiempo, 
es decir, estar informados si nuestros activos intangibles aumentan o disminuyen entre 
periodos de tiempo comparables. 
De esta forma podemos enlazar con los conceptos desarrollados por la Teoría de recursos y 
capacidades. Esta teoría aparece en la década de los ochenta en el ámbito académico, y se 
puede considerar la precursora de la Gestión del Conocimiento, ya que se centra en analizar 
los recursos y las capacidades de las organizaciones como base para la formulación de su 
estrategia. La teoría basada en los recursos se encuadra dentro del denominado Análisis 
Estratégico, y produce un giro del exterior al interior de al organización en el momento de 
analizar su situación estratégica. 
Brevemente, los fundamentos de la Teoría de Recursos y Capacidades son: 
1. Las organizaciones son diferentes entre sí en función de los recursos y capacidades que 
poseen en un momento determinado. Estos recursos y capacidades no están disponibles 
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para todas las empresas en las mismas condiciones. Esto explica sus diferencias de 
rentabilidad. 
2. Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel más relevante en la estrategia. La 
pregunta que hay que contestar es: qué necesidades puedo satisfacer, y no qué 
necesidades quiero satisfacer. 
El beneficio de una empresa es función de las características del entorno y de los recursos y 
capacidades de qué dispone. 
La relación entre recursos, capacidades, estrategia y ventaja competitiva queda reflejada en 
la Figura 4.1: 
 
Ventaja competitiva
Estrategia
Capacidades Organizativas 
(Rutinas Operativas)
Recursos 
(Tangibles e Intangibles)
Factores críticos 
de éxito del sector
Flujo / Colectivo
Estoc / Individual
 
Figura 4.1: Recursos, capacidades y ventajas competitivas [9], [10] 
Fuente: Grant, 1996 
 
4.2.2. Datos, información y conocimiento 
Una vez analizada la importancia de los intangibles, es necesario recordar que la mayoría de 
ellos suelen estar basados en la información, el aprendizaje y el conocimiento.  
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A través del aprendizaje individual y de procesos de captación, estructuración y transmisión 
de conocimiento corporativo, se puede llegar a hablar de aprendizaje organizativo. Éste 
permite aumentar las capacidades de una organización. Es un medio para que la empresa 
pueda resolver problemas cada vez más complejos. Aprendizaje organizativo es aprender 
juntos a resolver problemas con una efectividad determinada. 
En este momento se debería plantear cual es la diferencia entre dato, información y 
conocimiento. En una primera aproximación se podría decir que los datos están localizados 
en el mundo y el conocimiento está localizado entre los agentes (personas, organizaciones) 
mientras que la información adopta un papel mediador entre ambos conceptos. 
Lo que fluye entre agentes distintos nunca es conocimiento como tal, sino datos 
(información). Es posible aproximar el conocimiento de dos agentes que comparten los 
mismos datos, pero debido a sus experiencias anteriores y a las diferencias en el modo de 
procesar los datos (modelos mentales, modelos organizacionales), nunca tendrán las 
mismas tendencias para la acción, ni estados idénticos de conocimiento. Sólo se puede 
conseguir aproximaciones, ya que el contexto interno y externo de un agente siempre es 
diferente a otro. Esto es así, porque el conocimiento es información puesta dentro de un 
contexto (experiencia). 
Según el modelo Datos-Información-Conocimiento-Tecnología el control y monitorización de 
los procesos producirá sólo datos, es decir, series de números o caracteres carentes de 
significado por sí mismo. El análisis de dichos datos, generalmente realizado mediante 
técnicas estadísticas o de minería de datos (data mining), y su contextualización es lo que 
proporcionará información. Cuando dicha información sea interpretada por algún miembro 
cualificado de la organización, ésta se transformará en conocimiento útil. Obviamente, las 
TIC desempeñan un papel relevante tanto en la obtención de los datos como en su análisis 
posterior y en la transmisión de la información resultante a diferentes agentes de la 
organización. De lo anterior se deduce que la explotación del conocimiento en aras de la 
obtención de una ventaja competitiva sostenible requiere una serie de procesos (análisis de 
datos, transmisión de la información) los cuales deberán ser convenientemente gestionados. 
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Figura 4.2: Evolución del grado de complejidad de los datos, la información y el conocimiento [11] 
A diferencia de lo que sucede con la información, el conocimiento es intrínseco a las 
personas, y su generación ocurre como parte del proceso de interacción entre las mismas. 
La información tiene poco valor en sí misma. Sólo se convierte en conocimiento cuando es 
procesada por el cerebro humano. 
En definitiva, los datos una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en 
información. La información asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en 
conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades 
personales se convierte en sabiduría, y finalmente el conocimiento asociado a una 
organización y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual. 
4.2.3. Capital Intelectual 
El concepto de Capital Intelectual se ha incorporado en los últimos años tanto al mundo 
académico como empresarial para definir el conjunto de aportaciones no materiales a una 
organización. 
Una de las definiciones más completa que se puede encontrar es la que hizo Pedro Maestre 
[12]. Capital intelectual es el conjunto de activos inmateriales o intangibles de una empresa o 
institución. Entre ellos se encuentran los siguientes: 
• Fondo de comercio: clientela, pedidos, canales de distribución, contratos, acuerdos, 
licencias, concesiones. 
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• Propiedad industrial: signos distintivos (marcas, nombres comerciales), invenciones 
(patentes y modelos de utilidad), creación de formas (diseños industriales, modelos). 
• Propiedad intelectual: libros, publicaciones, artículos, programas propios. 
• Personal: actitudes, conocimientos, experiencia, formación. 
• Infraestructura: normas, procedimientos, sistemas de normalización, sistema informático, 
bases de datos, programas informáticos. 
Sin embargo el esquema que más aceptación ha cosechado considera que el capital 
intelectual está integrado por tres componentes: 
i. Capital humano 
Conocimientos, habilidades y actitudes útiles para la empresa que poseen las 
personas y equipos de trabajo, así como su capacidad de aprender y crear. El capital 
humano es la base de la generación de los otros dos tipos de capital intelectual. Las 
organizaciones no son propietarias del humano, sólo lo pueden alquilar durante u 
periodo de tiempo. 
ii. Capital estructural 
Es el conocimiento que la organización consigue explicitar, sistematizar e internalizar, 
y que puede estar latente en las personas y equipos de la empresa. Quedan incluidos 
todos aquellos conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y 
eficiencia interna de la empresa: los sistemas de información y comunicación, la 
tecnología disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestión… 
El capital estructural es propiedad de la empresa, queda en la organización cuando 
sus personas la abandonan. Un sólido capital estructural facilita una mejora en el flujo 
de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organización. 
iii. Capital relacional 
Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones que 
mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una 
empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son cuestiones 
claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la 
relación con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores). 
El capital intelectual está sometido a efectos de depreciación, debiendo ser renovado y 
actualizado para mantener las ventajas competitivas que se requieren. Podría medirse como 
la diferencia entre la valoración de mercado y la valoración contable. 
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El capital intelectual por tanto, puede y debe ser considerado una herramienta de gestión 
corporativa. 
4.3. Conocimiento 
Dos expertos en el área de la Ciencia del Conocimiento, Nonaka y Takeuchi, afirman que el 
conocimiento se puede definir como creencias justificadamente ciertas y técnicas adquiridas 
empíricamente. 
Sin embargo se va a intentar dar una definición que permita entender que es conocimiento 
dentro de una organización. 
Para Davenport y Prusak (1999) [13], [14], el conocimiento es una mezcla de experiencia, 
valores, información y saber hacer que sirve como marco para la incorporación de nuevas 
experiencias e información, y es útil para la acción. Se origina y aplica en la mente de los 
conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sólo se encuentra dentro de 
documentos o almacenes de datos, sino que también está en rutinas organizativas, 
procesos, prácticas y normas. 
El conocimiento no es simple. Es una mezcla de varios elementos. Es un flujo que tiene una 
estructura formalizada. Es intuitivo y difícil de captar en palabras o de entender plenamente 
de forma lógica. El conocimiento existe dentro de las personas, como parte de la complejidad 
humana y de nuestra impredecibilidad.  
4.3.1. Características del conocimiento 
Según Andreu y Sieber [15], lo fundamental son básicamente tres características: 
• El conocimiento es personal, en el sentido que se origina y reside en las personas, que lo 
asimilan como resultado de su propia experiencia y lo incorporan a su patrimonio 
personal estando seguras de su significado e implicaciones, articulándolo como un todo 
organizado que da estructura y significado a sus distintas partes. 
• Su utilización, que puede repetirse sin que el conocimiento se consuma  como ocurre 
con otros bienes físicos, permite entender los fenómenos que las personas perciben. 
También permite evaluarlos, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los 
mismos para cada una en cada momento. 
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• Sirve de guía para la acción de las personas al decidir qué hacer en cada momento, 
porque esa acción tiene en general como objetivo mejorar las consecuencias, para cada 
individuo, de los fenómenos percibidos (incluso cambiándolos si es posible). 
4.3.2. Tipos de conocimiento 
Nonaka (1995) [16] distingue dos tipos de conocimiento:  
• Conocimiento explícito: Aquel que puede ser estructurado, almacenado y distribuido. Se 
trata de conocimiento basado en datos concretos, con los que sería suficiente su 
conocimiento para el aprovechamiento de los mismos, sin necesidad de interpretación 
alguna. 
• Conocimiento tácito: Aquel que forma parte de las experiencias de aprendizaje 
personales de cada individuo y que, por tanto, resulta sumamente complicado, si no 
imposible, de estructurar, almacenar en repositorios y distribuir. Se trata de conocimiento 
que no está registrado por ningún medio y que sólo se obtiene mediante la adquisición 
de conocimientos de manera práctica y sólo es posible transmitir y recibir consultando 
directa y específicamente al poseedor de estos conocimientos. 
Ambos tipos de conocimiento son necesarios y, como se verá en el siguiente apartado 4.3.3, 
se produce una realimentación entre ambos. 
Según esta distinción, las TIC sólo permitirán almacenar y distribuir el conocimiento explícito. 
Sin embargo, hay que destacar que las TIC han ayudado a ampliar el rango de lo que se 
puede considerar como conocimiento explícito: algunas formas de conocimiento que antes 
eran consideradas como conocimiento tácito han pasado ha se conocimiento explícito 
gracias a las posibilidades que ofrecen las redes de comunicación, los archivos multimedia y 
las tecnologías audiovisuales. 
Por lo que respecta al conocimiento explícito queda claro que es posible y conveniente 
almacenarlo en bases de datos, bases documentales, intranets/extranets y sistemas de 
información. En cambio para gestionar el tácito lo más efectivo será fomentar la creación de 
redes de colaboración entre las personas que componen la organización (sharing networks) 
e incluso con personas ajenas a la misma, y la elaboración de un mapa de conocimiento al 
que todo el mundo pueda acceder y en el que se especifiquen los conocimientos de cada 
uno de los miembros de la organización. Una vez localizado, el conocimiento tácito será 
tanto más valioso cuanto mayor sea su incorporación al proceso productivo de la 
organización. 
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4.3.3. Ciclo de vida del conocimiento 
El modelo SECI [16] (socialización-exteriorización-combinación-interiorización) describe las 
cuatro combinaciones posibles entre los distintos tipos de conocimiento: de tácito a tácito, de 
tácito a explícito, de explícito a explícito y de explícito a tácito. Estas cuatro combinaciones 
son necesarias para la creación del conocimiento. 
La socialización consiste en participar de los conocimientos tácitos de cada persona. 
Compartir experiencias para llegar a comprender la manera de pensar y sentir de los demás. 
Así, el conocimiento tácito que se comparte con otras personas pasa a formar parte del 
nuevo conocimiento tácito de estas últimas. 
La externalización requiere expresar el conocimiento tácito y traducirlo de forma que pueda 
ser comprendido por los demás. Los individuos trascienden sus fronteras interiores y 
exteriores mediante el diálogo. El conocimiento tácito que se almacena, se transforma en 
nuevo conocimiento explícito. 
La combinación supone la transformación del conocimiento explícito en partes más 
complejas de este mismo conocimiento. Para comunicar fragmentos de este conocimiento, la 
clave está en ordenarlos y sistematizarlos. En esta fase, la información que se genera 
trasciende a todo el grupo. El conocimiento explícito puede combinarse con otros 
conocimientos explícitos dando lugar a nuevos conocimientos explícitos. 
La interiorización supone la conversión del recién creado conocimiento explícito en un 
conocimiento tácito propio de cada individuo. En definitiva, el conocimiento explícito al ser 
adquirido por una persona se transforma en nuevo conocimiento tácito, ya que ésta añadirá 
su juicio, fruto de sus propios conocimientos y experiencias previas. 
El conjunto de las cuatro combinaciones supone el ciclo del conocimiento. 
El punto esencial del ciclo de vida del conocimiento radica ñeque el conocimiento que no 
fluye, no crece y a menudo envejece y se vuelve obsoleto e inútil; por el contrario, el 
conocimiento que fluye, se comparte y se intercambia, genera nuevo conocimiento. El flujo 
de conocimiento posibilita la interacción entre el conocimiento tácito que poseen e 
intercambian las personas con el conocimiento explícito que reside en documentos y 
librerías. Es por esto que el flujo del conocimiento constituye el aspecto fundamental de la 
gestión del conocimiento. 
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Figura 4.3: Ciclo de vida del conocimiento [16] 
4.4. Definición de gestión del conocimiento 
Se pueden encontrar múltiples y diversas definiciones para el concepto de Gestión del 
Conocimiento (GC): 
“La gestión del conocimiento es el conjunto de las estrategias y procesos para 
identificar, capturar y aprovechar el conocimiento para ayudar a la corporación a ser 
más competitiva” (American Productivity and Quality Center). 
“Es un conjunto de políticas, estructuras organizativas, procedimientos, aplicaciones 
y tecnologías que persiguen mejorar la efectividad de la toma de decisiones de un 
grupo o una corporación” (Gartner Group). 
“No es más que gestionar los flujos de información, y llevar la información correcta a 
las personas que la necesitan” (Bill Gates, Los negocios en la Era Digital. Ed. Plaza 
Janés). 
“Conjunto de procedimientos, reglas y sistemas destinados a captar, tratar, 
recuperar, presentar y transmitir los datos, informaciones y conocimientos de una 
organización. La captación se puede realizar tanto desde el exterior como desde el 
interior de la organización. La finalidad es constituir un stock de conocimientos 
objetivados y sistemáticos aplicables a las actividades de la organización por 
cualquiera de sus empleados, independientemente de quién los hubiese generado, al 
objeto de mejorar su eficiencia. 
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Como objetivo final, la gestión del conocimiento debería lograr que el conocimiento 
de una organización estuviese independizado del conocimiento de cada uno de sus 
empleados, de tal forma que el conocimiento de cada uno de estos fuese volcándose 
dinámicamente en un sistema automatizado capaz de garantizar, sin trauma alguna, 
la marcha de la organización aún en el caso del cese de parte, o incluso de todos los 
empleados, en un momento dado” (Pedro Maestre, Diccionario de gestión del 
conocimiento e informática. Editorial Fundación DINTEL) [12]. 
“Gestión del Conocimiento es el arte de crear valor a partir de los activos intangibles 
de una organización” (Sveiby). 
Sin embargo, aunque todas ellas son válidas,  para adoptar un convenio de descripción de 
esta disciplina se conviene utilizar la  definición contenida en la norma UNE 166.000 de 
“Gestión de I+D+i; terminología”: 
“Gestión del Conocimiento es el proceso constituido por todas las actividades que permiten 
generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mantener el conocimiento, la información, la 
experiencia y la pericia de una organización, con la finalidad de incrementar su capital 
intelectual y aumentar su valor”. 
En definitiva, la Gestión del Conocimiento no es un fin en sí misma, si no un medio para 
lograr objetivos. 
4.4.1. Necesidad de la gestión del conocimiento 
Durante la última década se ha visto como la utilización del conocimiento y de otros activos 
intelectuales ha desplazado a otros factores como fuente de ventaja competitiva. Otras 
circunstancias han contribuido, también, al reconocimiento del conocimiento como un activo 
importante. En síntesis, se puede afirmar que los factores que han despertado el interés por 
la gestión del conocimiento son: 
• Las reestructuraciones y reajustes que han disuelto redes personales y han ocasionado 
la pérdida de expertos que poseían los conocimientos y experiencias para investigar, 
analizar problemas y encontrar soluciones. 
• Las inversiones masivas en tecnologías de información y comunicaciones que permiten 
un mejor acceso a la información interna y externa a las corporaciones. Tecnologías que 
facilitan los medios para crear información y capturar el conocimiento. 
• La necesidad de un contacto más estrecho con los clientes. 
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• La necesidad de difundir y compartir las experiencias con un mayor número de 
empleados. 
• Una mayor capacidad de los empleados para aportar soluciones. 
• Un mayor interés por las técnicas para incorporar las mejores prácticas existentes en 
otras corporaciones (benchmarking). 
• La necesidad de unificar y adaptar respuestas ante la globalización del mercado. 
• La demanda de los clientes de aprovecharse de las experiencias desarrolladas en 
cualquier punto de las corporaciones proveedoras. 
• La necesidad de colaboración de los trabajadores del conocimiento. 
• La necesidad de reducir los tiempos de respuesta en desarrollo de productos y atención 
a los clientes. 
Los objetivos que suelen perseguir las empresas al implantar procesos de gestión del 
conocimiento son: 
• Incremento de la velocidad de entrega de productos y servicios. 
• Mejora de los productos y servicios. 
• Aceleración de la capacidad de innovación. 
• Mejora de la cuota de mercado. 
• Incremento de la flexibilidad. 
• Reducción de costes. 
• Adquisición de nuevo conocimiento con mayor rapidez para anticiparse a los cambios. 
4.4.2. Objetivos de la gestión del conocimiento 
De la gestión del conocimiento se ocupan varias disciplinas y subsiguientes teorías, tales 
como las ciencias sobre gestión o sobre educación, y sobre los sistemas de información o 
sobre comunicación. A pesar de las diferencias que pueden encontrarse según la óptica de 
estas disciplinas, podemos observar cuatro objetivos comunes a la hora de aplicar la gestión 
del conocimiento. Estos son: 
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• Explotar el conocimiento existente del mejor modo posible. El conocimiento que se 
encuentra disperso entre los empleados que trabajan en localidades diferentes; el 
conocimiento que se haya almacenado en distintos medios tales como papel, audio, 
videos, bases de datos, etc. ¿Cómo puede una organización crear sinergia entre todas 
estas fuentes y mejorar su rendimiento permanentemente? Esencialmente, el objetivo 
que se persigue es hacer que el conocimiento existente sea más productivo. 
• Renovar el conocimiento de las personas y de la organización por medio de procesos de 
aprendizaje. Hay que aprender más rápidamente que los competidores y aplicar el nuevo 
conocimiento con la mayor eficiencia posible. Este objetivo se encuentra muy próximo al 
concepto de organización que aprende e innova. 
• Transformar el conocimiento de las personas en capital estructural de la organización. 
Los empleados constituyen el principal activo de la organización, pero estos pueden 
abandonarla en cualquier momento. Para que las organizaciones puedan servir a sus 
clientes sin altibajos, es necesario que el conocimiento individual pase a ser colectivo. 
Ello elimina los riesgos de pérdidas de conocimiento y aumenta la velocidad a la que el 
conocimiento sea productivo. 
• Alinear la estrategia corporativa con las capacidades y competencias. Ya sea con las 
existentes así como con las nuevas que surgen para mejorar  la ventaja competitiva. 
Para aprovecharse de las nuevas oportunidades, las organizaciones deben conocer sus 
competencias actuales. 
Para lograr estos objetivos las organizaciones deberán poner en práctica varias acciones 
que dependerán de los siguientes factores: 
• Estilo directivo y liderazgo. 
• Estructura organizativa y funcional. 
• Cultura. 
• Tecnología (facilitador). 
Las organizaciones quieren modos sistemáticos para la identificación y conversión de las 
habilidades, conocimientos y experiencias individuales en conocimiento de la organización. 
La capacidad de la organización para que el conocimiento se utilice depende sobretodo del 
grado de entusiasmo de las personas en compartirlo. Esto está muy ligado a la cultura, 
entendiendo por tal como el ambiente que influye en el comportamiento. 
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Si el conocimiento es cuidadosamente identificado, desarrollado y aplicado representa una 
fuente de ventaja competitiva ya que es potencialmente valioso, escaso, difícil de imitar y 
complicado de sustituir. 
Las aplicaciones del conocimiento, que son los objetivos primeros para su gestión, pueden 
ser clasificadas en dos grupos: 
• Mejora de actividades. 
• Compresión de lo que existe y ocurre. 
La aplicación del conocimiento para que las personas realicen las tareas mejor es un área de 
beneficios claros. Las personas pueden mejorar el diseño de los productos, de los procesos 
o de los servicios así como las operaciones, ventas y análisis de inversión. Siendo las 
consecuencias de estas mejoras casi evidentes, los beneficios deben ser medidos y 
analizados en términos de mejora de resultados corporativos. La gestión del conocimiento es 
un medio para la mejora corporativa y no un fin en sí misma. Es esencial una colaboración 
estrecha con los usuarios del conocimiento para determinar donde se encuentran las áreas 
de mayor potencial de mejora y si ello sería visto como una contribución positiva. 
El segundo grupo lo constituyen las acciones para entender mejor lo que existe, lo que 
ocurre y como utilizarlo eficientemente. Un subgrupo de esta área de aplicación consiste en 
utilizar mejor y proteger el capital intelectual existente. Otro subgrupo lo constituye el uso de 
la gestión del conocimiento para conocer tendencias tecnológicas, nuevas previsiones 
económicas o nuevas demandas del mercado. 
4.4.3. Situación actual de la gestión del conocimiento 
El estado en el que se encuentran la inmensa mayoría de las organizaciones se puede 
describir de esta manera: poseen una vasta cantidad de conocimiento que se desconoce y 
que apenas se explota. Si se explotase adecuadamente, este conocimiento reportaría 
grandes beneficios a las organizaciones y aumentaría la satisfacción de sus clientes. Las 
personas de una organización apenas saben donde está ese conocimiento interno y 
tampoco como acceder a él y conseguirlo. Si a ello añadimos la cantidad de conocimiento 
que se produce en los clientes, en los suministradores y en el entorno que también se 
desconoce y al que tampoco se accede resulta paradójico que en esta nueva economía de la 
información o del conocimiento, no estemos gestionando el recurso fundamental.  
La gestión del conocimiento permite a las organizaciones destapar todo la riqueza de 
conocimiento existente. De otro modo, una parte muy importante de ese conocimiento 
permanece oculto e infrautilizado. Más aún, cuando ese capital intelectual sólo permanece 
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en los empleados sin que se capture y almacene, se pierde cuando estos abandonan la 
organización. En resumen, las empresas desperdician un recurso muy valioso por no 
aprovechar sistemáticamente sus activos intelectuales o humanos. 
Muchas empresas han emprendido programas específicos de la gestión del conocimiento 
para que esa gestión contribuya a generar mayor valor para sus clientes o destinatarios, sus 
empleados, y sus accionistas o propietarios. Los pilares o elementos más comunes de esos 
programas son: 
• Las personas que crean, guardan, comparten y usan los conocimientos. Son el elemento 
básico, pero también el más complejo y su conocimiento el más volátil. 
• Los procesos que facilitan la identificación, selección, captura, elaboración, distribución y 
uso de los conocimientos. 
• Los sistemas que almacenan, procesan, transmiten y apoyan la utilización de los 
conocimientos. No son el pilar central, pero permiten y facilitan la gestión. 
• La cultura de la organización. Contiene conocimientos profundos, estables y arraigados. 
Por esa razón la cultura puede constituir un poderoso aliado o impulsor, o un enemigo 
encarnizado y una barrera para el proceso de utilización de los conocimientos. 
4.4.4. Actividades de la gestión del conocimiento 
La gestión del conocimiento y transformación de éste en un valor de uso para la empresa 
comporta diversas etapas o actividades principales como muestra la Figura 4.4 
(componentes de la cadena de valor del conocimiento): adquirir o crear, organizar, compartir 
y difundir el conocimiento. 
Evidentemente, considerando la empresa desde un punto de vista global, estas actividades 
coinciden simultáneamente porque, mientras se están organizando conocimientos, otros se 
están adquiriendo y los anteriores a éstos se están compartiendo y transfiriendo. 
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Figura 4.4: Actividades de la gestión del conocimiento [11] 
a. Adquirir / crear 
Los procesos de adquisición tienen como objetivo recolectar información de la 
empresa o del exterior y plasmarla en archivos, con lo que la información queda 
consolidada en un sistema.  
En esta etapa se han de tener en cuenta aspectos como: 
 Qué conocimiento se quiere adquirir 
 Qué importancia tiene ese conocimiento para la empresa 
 Identificar dónde está el conocimiento (mapas del conocimiento) 
 Sintetizar el conocimiento adquirido para facilitar su uso y aprovecharlo en 
la toma de decisiones 
Como se ha visto en el apartado 4.3.3 el conocimiento se crea a través de un 
procedimiento de interacción entre el conocimiento tácito y explícito, proceso SECI. 
A parte de la dinámica propia de las personas, que efectivamente permite este 
proceso de adquisición y creación, hay una gran variedad de tecnologías que 
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resultan útiles para este fin: adquisición a partir de ficheros, bases de datos, 
lenguajes para el almacenaje posterior, robots web o correo electrónico entre otros. 
b. Organizar 
Después de adquirir y crear información hace falta clasificarla y ordenarla para un 
mejor tratamiento. Es necesario entonces, un método para organizar el conocimiento 
adquirido y disponer de un sistema de almacenamiento. 
Las fases del proceso de organización son: 
1. Extracción: consiste en convertir toda la información adquirida previamente en un 
formato propio de la empresa para un tratamiento mejor. 
2. Normalización: tratamiento de la información extraída para homogeneizarla en un 
formato normalizado de la empresa (tipología, unidades, vocabulario). 
3. Catalogación: agrupación de la información adquirida en grupos dependientes de 
las características de su contenido. 
4. Indexación: agrupar toda la información siguiendo índices para facilitar su 
búsqueda. 
5. Correlación: análisis de cómo están relacionados entre sí los diferentes grupos 
de información. 
6. Filtrado: análisis de todo el conjunto de la información para eliminar aquello 
duplicado o sin valor. Algunas veces, incluso, es preceptivo aplicar un filtrado a 
cargo de expertos para garantizar la bondad de los contenidos y evitar ser fuente 
de malentendidos y errores posteriores. 
Existen varias herramientas tecnológicas que pueden facilitar esta etapa, 
especialmente aquellas que están relacionadas con programadores de grupo o 
groupware, bases de datos y su optimización, sistemas de conversión y extracción 
de textos (reconocimiento óptico de caracteres) o índices para servicios de 
buscadores. 
c. Compartir 
Una vez adquirido y organizado el conocimiento, tiene que ser convenientemente 
distribuido. El objetivo de esta etapa es saber cuál es la mejor manera de distribuir 
este conocimiento dentro de la empresa. Esta distribución tiene unas características 
primordiales que se tienen que tener bien planificadas antes de empezar: 
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 Usuarios del conocimiento dentro de la empresa (a quién va dirigido) 
 Tipo de acceso al conocimiento adquirido (tecnología) 
 Garantizar la fiabilidad del conocimiento compartible 
 Garantizar que todo el que consulte el conocimiento entienda lo mismo 
 Grado de acceso a niveles de conocimiento diferentes dependiendo del 
tipo de usuario 
Desde el punto de vista tecnológico existen diversas herramientas para facilitar esta 
etapa: herramientas de conceptualización (poner los contenidos en el apartado que 
les corresponde), programas automáticos para condensar y resumir textos, técnicas 
para mejorar la presentación del conocimiento, intranets y aplicaciones de 
programadores de grupo para facilitar la colaboración. 
d. Transferir / usar 
La última etapa consiste en transferir el conocimiento adquirido, organizado y 
compartido a todas aquellas personas que lo necesiten (ya sean internas o externas 
a la empresa), de manera que se pueda utilizar todo este conocimiento para crear 
valor añadido a la empresa. 
Asociado a esta etapa tiene que haber un mecanismo de realimentación que permita 
minimizar errores en el conocimiento adquirido y en la generación de nuevo 
conocimiento; permitirá igualmente una metodología de mejora en la utilización y en 
el proceso de aprendizaje del conocimiento adquirido o creado. 
Posible herramientas y servicios técnicos de esta etapa son: servicios de 
subscripciones y entrega de conocimiento (correo electrónico, sms, wap), 
personalización de contenidos dependiendo del usuario, aplicaciones de aprendizaje 
virtual o e-learning, aulas de formación virtuales, redes de expertos, páginas 
amarillas, páginas web, portales o intranets, buscadores, programas de soporte a la 
toma de decisiones, boletines de noticias. 
El correcto uso del conocimiento generado o adquirido durante todo el proceso es lo que 
realmente permite a la empresa obtener ventajas competitivas reales, ya que: 
• Desarrolla a las personas que integran la empresa 
• Mejora los procesos de desarrollo, organización y producción 
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• Mejora la adquisición de nuevas tecnoclogías 
• Mejora la relación con el público de interés de la empresa 
• Crea y transforma, con lo cual posibilita la innovación 
• Aumenta el beneficio de la empresa 
De todas las  etapas, la tercera –compartir- es a la que las corporaciones deberán dedicar 
mayor número de recursos y atención. 
El conocimiento que se requiere en una corporación, además del interno y propio, incluye el 
relativo a clientes, suministradores, socios, competidores, así como el disponible relativo al 
entorno en instituciones, universidades, bancos de datos, etc., a través de los medios 
tradicionales o bien a través de Internet. En una corporación actual estas cuatro fases deben 
extenderse al ámbito del entorno citado.  
La gestión del conocimiento puede que sea un tópico de mucha actualidad, pero a pesar de 
ello muchas personas permanecen escépticas y quieren saber cual es el retorno financiero 
de una aplicación típica de dicha gestión. La cuestión clave es dónde están las 
oportunidades de la gestión del conocimiento para mejorar el rendimiento; esto es dónde el 
uso del conocimiento tendrá un impacto de rendimiento relevante y cuales son las 
características del tipo de conocimiento que puede ser capturado y compartido. 
4.5. Herramientas para la gestión del conocimiento 
Son muchas las herramientas metodológicas que se pueden aplicar para la gestión del 
conocimiento en las organizaciones. Más teniendo en cuenta la gran flexibilidad de cada una 
para adaptarse a diferentes contextos. En este sentido, los avances tecnológicos han 
permitido superar muchas barreras de espacio y tiempo hasta ahora insalvables.  
La gestión del conocimiento no es tecnología. Ésta potencia la gestión del conocimiento 
siempre que no se aleje de su propósito: crear entornos de colaboración que acerquen a las 
personas para crear, adquirir, organizar, compartir y usar sus conocimientos.  
Las herramientas de gestión del conocimiento no son complejas. Su uso sistemático y 
constante es el que permite superar los beneficios puntuales y transformarlos en fuente 
permanente para el ciclo del conocimiento. En el Anexo B se detallan las principales 
herramientas metodológicas.  
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5. Planteamiento del modelo 
En un escenario económico como el actual, en el que las empresas se mueven hacia la 
globalización, las grandes operaciones de fusión o las alianzas estratégicas, subyace un 
profundo cambio en los procesos de negocio. Esto obliga a las empresas a llevar a cabo una 
constante adaptación, y en consecuencia a idear y desarrollar nuevas fuentes de ventaja 
competitiva que se alejen de las tradicionales. 
Con este estudio se pretende encontrar un modelo que evalúe la contribución de la gestión 
del conocimiento y las tecnologías de la información al resultado de la empresa y sus 
procesos de negocio, dentro del sector textil. Para ello, se determinarán cuales son los 
factores que condicionan la consecución de resultados satisfactorios. 
A la hora de desarrollar el modelo de trabajo se han tenido en cuenta tres particularidades. 
En primer lugar, no se ha pretendido proponer un modelo que delimite todas las variables o 
procesos que conciernen al resultado de la empresa (Performance). 
En segundo lugar, el estudio se ha centrado en el conocimiento compartido (Shared 
Knowledge) y en su papel como guía de la gestión del conocimiento (Knowledge 
Management), entre los grupos de producción, calidad e I+D de la empresa. 
Por último, se incluyen las tecnologías de la información en el modelo al entender que 
afectan tanto al resultado de la empresa como al conocimiento compartido. 
5.1. Metodología de trabajo 
Se pueden distinguir tres fases en la metodología seguida para la determinación del modelo 
propuesto para las empresas del sector textil. 
La primera trata de identificar y acotar el campo de aplicación del modelo, así como introducir 
a los conceptos teóricos necesarios. 
En la segunda etapa se consigue la información y los datos  requeridos. 
Por último, se realiza el tratamiento y análisis de la información obtenida en la segunda fase. 
Se plantea entonces el modelo y se extraen las conclusiones. 
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5.2. Campo de aplicación del modelo 
Este estudio pretende formular un modelo al que respondan las empresas del sector textil. 
Es por esto que en primer lugar se debe hacer un análisis del sector para contextualizar los 
datos que posteriormente se obtengan. 
Así, también es necesario hacer una introducción a la Teoría de Gestión del Conocimiento y 
a todos los conceptos que pueden resultar útiles para un mejor entendimiento de las 
variables utilizadas en el modelo. 
De estos dos aspectos se ocupan los capítulos 3 y 4 anteriormente desarrollados. 
Cabe destacar que la idea del proyecto surge a partir de un estudio de mayor envergadura, a 
nivel intersectorial. La existencia de un gran número de puntos y metodologías comunes a la 
mayoría de las organizaciones hace pensar que el modelo buscado sería de aplicación a 
cualquier otro tipo de empresas. Sin embargo, es este caso, se ha limitado a las empresas 
del sector textil. 
Dentro de las empresas estudiadas, el modelo se va a plantear para las relaciones 
existentes entre tres departamentos, el de Calidad, el de I+D y el de Producción. 
5.2.1. Determinación del tamaño de la muestra representativa 
Como se ha descrito en el capítulo 3, y en concreto en el apartado 3.3, el sector textil 
español está formado por una gran variedad de empresas que se incluyen en todas las 
actividades de la cadena de valor del sector. 
La población total objeto de estudio estadístico está formada por un total de 14.177 unidades 
[17]. Éstas son el total de empresas que desarrollan actividades dentro del sector textil y que 
se engloban en las categorías CNAE 171 a 177, y CNAE 181 y CNAE 182 (Industria de la 
confección). 
La búsqueda fue dirigida desde el principio del estudio a empresas situadas en Cataluña, 
debido principalmente a la necesidad de contactar con ellas personalmente.  
Con el fin de asegurar la existencia de los tres departamentos que son objeto de estudio –
Producción y Calidad, o en su defecto si no existe éste último, I+D- se pidió colaboración a 
aquellas empresas con el tamaño suficiente. En este caso, con un número de trabajadores 
superior a 50 (medianas y grandes empresas). El número de empresas del sector textil 
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catalán que suman más de 50 trabajadores es de 215 [17], lo que representa un 1.52% del 
total de la población del sector español. 
A la hora de determinar el tamaño de muestra para estimar la proporción de la población 
necesaria, se utiliza la siguiente expresión [18]: 
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2
2
2
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     (Ec. 5.1) 
 
donde  N, representa el tamaño de la población 
p, proporción de elementos de la población portadores de los requisitos 
impuestos por el estudio 
e, error estándar asumido, determinado por la diferencia entre la media 
poblacional y la media maestral  
2
αz , valor correspondiente a una normal N(0,1) para un intervalo de 
confianza (I.C.) de (1-α ) 
En este estudio los datos a tener en cuenta son un tamaño de muestra (N) de 14.177 
unidades, una proporción (p) de 1.52%, un error (e) del 5% y un intervalo de confianza del 
10%. Con éste último, y haciendo uso de las tablas de la curva normal [19], se encuentra un 
valor para z igual a 1.64. 
Aplicando los valores a la ecuación anterior (Ec. 5.2) se puede determinar un tamaño de 
muestra necesario de 16 unidades.  
Algunas de las empresas incluidas en la muestra de estudio tienen además diferentes 
unidades o líneas de producción que conviven dentro de la misma organización. En estos 
casos se han considerado como objetos de estudio independientes cada una de estas 
unidades.  
Las empresas seleccionadas no se identifican en el presente proyecto por motivos de 
confidencialidad de la información tratada. 
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5.3. Variables del modelo 
El modelo de trabajo propuesto en la Figura 5.1 muestra las relaciones de causa y efecto 
entre cinco variables: el conocimiento compartido (Shared Knowledge), sus componentes –
Confianza Mutua (Mutual Trust) e Influencia Mutua (Mutual Influence)-, las tecnologías de la 
información (IT) y el resultado del grupo de producción (Performance). 
Manufacturing 
Performance
MP
Shared 
Knowledge
SK
Mutual Influence
MI
Mutual Trust
MT
IT Shared 
Knowledge
ITsk
IT Manufacturing 
Performance
ITmp
 
Figura 5.1: Diagrama del modelo de trabajo propuesto 
Evidentemente existen otras variables que pueden afectar al resultado de producción y que 
no se han incluido en el modelo de estudio. Esas otras variables esenciales, como pueden 
ser las habilidades y la calificación de los trabajadores, el nivel tecnológico de la empresa o 
la calidad de las materias empleadas, sólo por mencionar algunas, no se han tenido en 
cuenta porque no tienen relación con el objetivo del estudio; éste es evaluar la contribución 
de la gestión del conocimiento y las tecnologías de la información al resultado del grupo de 
producción. 
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5.3.1. Conocimiento compartido 
Se define el conocimiento compartido como “un entendimiento o comprensión y un aprecio 
entre los grupos y sus responsables, en cuanto a las tecnologías y procesos que afectan a 
sus resultados”. 
En otras palabras, se puede entender el conocimiento compartido como el flujo de 
información generado en todas las acciones llevadas a cabo en la empresa. Se considera 
que el conocimiento compartido tiene dos componentes básicas: la confianza y la influencia. 
5.3.2. Confianza mutua 
Se define confianza mutua como “las expectativas compartidas por los grupos implicados de 
encontrar sus cometidos y compromisos el uno en el otro”. 
En el marco de trabajo planteado, se puede asumir que los grupos de Producción, I+D y 
Calidad trabajan mejor en una atmósfera de confianza mutua basada en compromisos 
mutuos y una relación estable a largo plazo.  Se puede decir entonces que la confianza es 
un parámetro crítico, ya que la retención de información debida a la falta de confianza puede 
ser particularmente dañina al conocimiento compartido. 
5.3.3. Influencia mutua 
Se define influencia mutua como “la capacidad de los grupos de afectar a las políticas y 
decisiones clave de los otros”.  
Así, la influencia muta, puede aumentar el nivel de comprensión y entendimiento que un 
grupo tiene del trabajo del otro. 
La comunicación es un antecedente de la influencia mutua y también de la confianza mutua. 
El establecimiento de un canal de comunicación de calidad impacta directamente en la 
confianza, mientras que la frecuencia de estas comunicaciones nos lleva a la influencia. 
5.3.4. Resultado de producción 
El resultado o perfomance puede ser definido como el beneficio de la empresa o grupo, que 
se obtiene de las transformaciones y cambios aplicados con el objetivo de disponer de 
nuevas ventajas competitivas. Se trata de la evolución de la empresa gracias a la correcta 
aplicación de políticas de funcionamiento y a la implantación de una cultura empresarial 
óptima que le dota de competitividad y de adaptabilidad al mercado. 
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5.3.5. Tecnologías de la información 
En la nueva era económica en la que se encuentran las empresas, las tecnologías de la 
información (en adelante TI) tienen un importante papel en las comunicaciones, y en 
concreto en el conocimiento compartido. Las TI son los soportes tecnológicos que facilitan la 
transmisión y la gestión de la información y del conocimiento, y soportan los procesos de 
negocio que se desarrollan. Es decir, son entendidas como catalizadores o facilitadotes de 
los procesos de negocio, del conocimiento compartido –y por lo tanto de la gestión del 
conocimiento- y de las relaciones entre personas. 
5.4. Diseño de la búsqueda y toma de datos 
El medio escogido para la búsqueda y recopilación de la información necesaria ha sido el 
cuestionario.  
Para este estudio se han utilizado tres tipos de cuestionarios, identificados con las letras A, B 
y C respectivamente. Estos cuestionarios se encuentran recogidos en el Anexo C.1 
Los cuestionarios han sido diseñados con el fin de evaluar las variables presentadas en el 
modelo de la figura 5.1: 
• Tres variables independientes: influencia mutua, confianza mutua y tecnologías 
de la información 
• Una variable dependiente, posiblemente un variable mediadora: conocimiento 
compartido 
• Una variable dependiente básica: el resultado de producción o performance 
Los dos primeros cuestionarios, A y B, se ocupan de las características de las relaciones 
entre los departamentos de Producción y Calidad o I+D (éste último cuando no exista el 
departamento de Calidad). Ponen especial interés en los conceptos de conocimiento 
compartido, la confianza e influencia mutua y las TI, los elementos clave del estudio y en los 
que se basa el modelo. Estos dos cuestionarios van dirigidos a los responsables de sus 
respectivos departamentos. El cuestionario A tiene como destinatario el Jefe de Producción, 
mientras que el cuestionario B es para el Jefe de Calidad o I+D. 
El otro cuestionario, el C, trata de estudiar otros aspectos de los resultados (performance) del 
departamento de Producción. En este caso el cuestionario se duplica generando dos de 
idénticas características, el cuestionario CA y el cuestionario CB. El primero de ellos, CA, va 
dirigido a un alto cargo de la empresa, como puede ser el director general o gerente de la 
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empresa. El segundo, cuestionario CB,  es para su adjunto. Ambos, desde la posición que 
ocupan serán capaces de evaluar los resultados del grupo de Producción. 
Los cuestionarios son breves y tratan de evitar dentro de lo posible los malentendidos que se 
puedan dar. Las preguntas están formuladas teniendo en cuenta que los encargados de 
responderlas no siempre van a hablar el mismo tipo de lenguaje técnico que la teoría nos 
induce a utilizar. 
Para contestar a las preguntas, el encuestado dispone de un espacio donde indicar su 
respuesta, que siempre será numérica según la escala de valoración siguiente: 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Extremadamente 
débil o inexistente 
Débil Moderadamente 
débil 
Promedio Moderadamente 
fuerte 
Fuerte Extremadamente 
fuerte 
Tabla 5.1: Escala de valoración de las respuestas de los cuestionarios 
5.4.1. Cuestionario A y Cuestionario B 
Estos dos cuestionarios son simétricos y están destinados a evaluar las variables 
independientes (confianza mutua, influencia mutua y TI) y la variable mediadora 
(conocimiento compartido). 
El cuestionario A está dirigido al jefe de producción e investiga la actitud del departamento de 
producción hacia los departamentos de Calidad y/o I+D. El cuestionario B contiene 
exactamente las misma preguntas pero redactadas en orden inverso (preguntas cruzadas) 
ya que trata de investigar cuál es la opinión del departamento de Calidad y/o I+D respecto al 
departamento de Producción. Ambos cuestionarios contienen 12 preguntas ordenadas y 
orientadas de la siguiente forma: 
• 3 preguntas, de la 1 a la 3, vinculadas al conocimiento compartido, variable 
mediadora 
• 2 preguntas, la 4 y la 5, sobre la confianza mutua 
• 4 preguntas, de la 6 a la 9, sobre la influencia mutua 
• 2 preguntas, la 10 y la 11, sobre el papel y la contribución de las TI como 
herramienta facilitadora del conocimiento compartido 
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• 1 pregunta, la 12, con varios apartados, sobre el uso de las TI 
5.4.2. Cuestionario C 
Este tercer cuestionario trata de evaluar la variable dependiente (resultado de producción o 
manufacturing performance). Está dirigido a los altos cargos de la empresa como pueden ser 
el director general, el director de fábrica, el gerente, así como a sus adjuntos. Éste 
cuestionario contiene 9 preguntas, distintas a las de los anteriores A y B, que se distribuyen 
de la forma: 
• 3 preguntas, de la 1 a la 3, sobre el resultado operacional o “interior”  de 
producción (operational manufacturing performance); es decir sobre la capacidad 
del grupo de producción de alcanzar sus objetivos 
• 3 preguntas, de la 4 a la 6, acerca del resultado “exterior” o de servicio  de 
producción (service manufacturing performance); es decir sobre la capacidad de 
reacción del grupo de producción a las necesidades del grupo de Calidad y/o 
I+D, así como su contribución a la consecución de objetivos de éstos últimos. 
• 2 preguntas, la 7 y la 8, sobre la contribución de las TI al resultado de producción 
• 1 pregunta, la 9, con varios apartados por conceptos, sobre el uso de las TI 
5.4.3. Ejecución de la búsqueda de información 
Una vez definidos los cuestionarios necesarios, se diseñó un plan para su distribución.  
Se elaboró una lista con las empresas candidatas a formar parte del estudio a partir de 
varios de directorios empresariales del sector textil [20], [21]. 
Una vez estuvo claro el grupo al cual había que dirigirse, se preparó un archivo en el que se 
incorporó, además de los 4 cuestionarios, A, B, CA y CB, una carta de presentación. En ella 
se explicaba el motivo y los objetivos del estudio, y posteriormente, después de asegurar la 
confidencialidad de los datos, se solicitaba su colaboración contestando y remitiendo los 
cuestionarios completos. 
El archivo fue adjuntado a un correo electrónico que se envió a todas las direcciones de la 
lista de candidatos. 
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Tras un periodo prudencial de espera, normalmente entre 3 días y una semana, para permitir 
que se recibiera el correo, la siguiente fase del proceso consistió en hacer un seguimiento 
telefónico de los contactos. 
En general, se puede decir que el seguimiento telefónico ha sido el método más eficaz, 
siendo necesarias unas dos o tres llamadas por empresa hasta conseguir los cuestionarios 
correctamente cumplimentados y devueltos vía correo electrónico. 
Sin embargo, no todos los contactos resultaron satisfactorios. Durante la búsqueda de 
información han surgido casos de todo tipo, como pueden ser las empresas que 
directamente declinaron nuestra petición de colaboración –por falta de tiempo o por falta de 
interés-, hasta algunas que se vieron en la tesitura de rechazarnos al estar en situación de 
inminente cierre. 
5.5. Codificación de los cuestionarios y las preguntas 
El tratamiento de los datos e información obtenida a través de los cuestionarios se ha 
realizado con el programa estadístico MINITAB.  
Se trata de una herramienta de análisis estadístico que permite ejecutar aplicaciones 
fácilmente, así como representar gráficamente los datos y los resultados obtenidos. 
5.5.1. Codificación de los cuestionarios 
Para poder introducir los datos en el programa, se tuvo que idear una codificación que 
permitiera identificar en cualquier caso el cuestionario de cada empresa, manteniendo en 
todo momento su confidencialidad. 
El código alfanumérico ideado consta de tres partes. La primera se realizó con letras que 
correspondieran al sector textil TX. La segunda enumera las empresas empezando por el 01, 
según el orden en que se recibieron. Por último, la tercera parte del código, también 
numérico sirve para contabilizar las diferentes plantas o líneas de producción que pueda 
tener una misma empresa, también empezando por el 01. Así, una empresa con un único 
centro de producción podría tener el código TX0101. Si los siguientes cuestionarios que se 
reciben son de una empresa con tres plantas diferentes, sus respectivos códigos serán 
TX0201, TX0202, TX0203, y así sucesivamente. Cada uno de estos códigos, al representar 
una unidad de análisis, se convierte en una fila en la matriz de datos que se introduce en 
Minitab. 
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5.5.2. Codificación de las preguntas 
También las preguntas han sido codificadas para su tratamiento estadístico. El código de 
cada una de ellas se forma a partir de la letra que identifica el cuestionario al que pertenecen 
seguidas del número de la pregunta. Por ejemplo, la pregunta número 3 del cuestionario B 
sería B3.  
Respecto a la última pregunta, la 12, que trata sobre el uso de las TI, además del código de 
la pregunta A12 o B12 según corresponda, se añade el nombre de la tecnología sobre la que 
versa, o bien la palabra OTROS. Si la pregunta es la 12, en su apartado de Internet, del 
cuestionario A, su código será A12Internet. 
En cuanto al cuestionario C, del que existen dos ejemplares, se han diferenciado 
llamándoles CA y CB respectivamente. Así, la pregunta 3 del cuestionario CA se identificará 
como CA3. 
En los cuestionarios C sobre el resultado, también la última pregunta, la 9, es sobre el uso de 
las TI. En este caso, se identifica cada subapartado con un número del 1 al 4 o por último 
con la palabra OTROS.  Es decir, la tercera entrada de la pregunta 9 del cuestionario CB 
recibiría el código CB93. 
Cada uno de estos códigos, al representar una pregunta del cuestionario, se convierte en 
una columna en la matriz de datos que se introduce en Minitab. 
5.6. Definición de las variables e indicadores para el 
tratamiento estadístico con Minitab 
En cuanto a los indicadores, se han definido dos tipos para la valoración de las variables en 
el modelo: general (o media de respuestas) y multiplicativo (o producto de respuestas). 
• Los indicadores generales son aquellos que se han obtenido a partir de una 
media aritmética de las respuestas implicadas. En este caso se quiere obtener una 
valoración general de la interacción para una característica específica o una 
relación en particular. 
• Los indicadores multiplicativos son aquellos que se han obtenido como producto 
de las respuestas relacionadas implicadas. Ahora se trata de obtener 
separadamente una valoración del papel que juega Producción y Calidad y/o R+D, 
para cada característica dado que los sistemas multiplicativos asignan valores 
independientes a cada una de las diversas características. 
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Este esquema de medidas (indicadores generales y multiplicativos) tiene algunas ventajas. 
En primer lugar, se obtiene una prueba más fuerte de la validez del esquema de medida que 
si fuera utilizado un solo tipo de medida para cada indicador. En segundo lugar, usar ambos 
tipos de medidas equilibra posibles amenazas a la validez inherentes en cada uno por 
separado. Por ejemplo, el indicador general requiere un sistema complejo de 
interpretaciones por parte de los encuestados, que puede conducir al error debido a la gran 
carga cognitiva que se atribuye a los informadores. Las preguntas usadas en los indicadores 
multiplicativos son más específicas, sobre la característica o el papel que interesa, 
atribuyendo menos carga cognitiva en los encuestados. 
Se han utilizado al menos dos indicadores para el cálculo de cada una de las variables del 
modelo. Los indicadores se nombran con dos letras, acrónimo del nombre en inglés, 
seguidas de un número de orden. A la variable se ha añadido la letra C del inglés construct. 
En el acrónimo de las tecnologías de la información se intercalan además las letras sk o mp 
según se haga referencia a las tecnologías como apoyo al conocimiento compartido –shared 
knowledge- o al resultado de producción –manufacturing performance-. 
A continuación se presentan los indicadores calculados para las variables de estudio, según 
las respuestas de los cuestionarios. El resultado de los cálculos queda recogido en el Anexo 
C.3. 
5.6.1. Conocimiento compartido o Shared Knowledge 
Para el conocimiento compartido (en adelante SK) se han definido tres indicadores que 
evalúan el nivel de comprensión que los miembros de los tres grupos tienen de los otros 
ambientes de trabajo. 
• SK1: Se trata de un indicador general. Es el nivel de apreciación que el 
departamento de Producción y el de Calidad y/o I+D, tienen el uno del otro, es 
decir, de la interacción. 
SK1 = media (A1,B1)      (Ec. 5.2) 
• SK2: Indicador multiplicativo. Evalúa el nivel de compresión que el grupo de 
Producción tiene del ambiente laboral de los otros, y a la inversa, pero en este 
caso, separadamente. 
SK2 = A2*B2       (Ec. 5.3) 
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• SK3: Indicador multiplicativo. Evalúa el nivel apreciación que el grupo de 
Producción tiene respecto a los logros de los otros, y a la inversa, pero 
separadamente. 
SK3 = A3*B3       (Ec. 5.4) 
• SKC: Es el indicador final que se obtiene para el SK. Se trata de una media 
aritmética de los tres anteriores. 
SKC = media (SK1, SK2, SK3)    (Ec. 5.5) 
5.6.2. Confianza mutua o Mutual Trust 
Para la confianza mutua (en adelante MT) se han definido dos indicadores que miden el 
grado de confianza entre los grupos implicados: 
• MT1: Indicador general. Es el nivel de confianza que existe entre los grupos 
MT1 = media (A4, B4)      (Ec. 5.6) 
• MT2: Indicador multiplicativo. Evalúa la reputación que cada grupo tiene en el otro, 
separadamente. 
MT2 = A5*B5       (Ec. 5.7) 
• MTC: Es el indicador final obtenido para la MT. Se trata de una media aritmética de 
los dos anteriores. 
MTC = media (MT1, MT2)     (Ec. 5.8) 
5.6.3. Influencia mutua o Mutual Influence 
Para la influencia mutua (en adelante MI) se han definido tres indicadores. Además uno de 
ellos se ha definido a partir unos indicadores auxiliares. Estos tres tratan de evaluar la 
capacidad que tienen los grupos de afectarse entre sí. 
• MI1: Es un indicador general. Se calcula a partir de otros dos indicadores 
auxiliares, también generales. 
MI1 = media (MI11, MI12)     (Ec. 5.9) 
MI11 = media (A6, B6)     (Ec. 5.10) 
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MI12 = media (A7, B7)     (Ec. 5.11) 
• MI2: Indicador multiplicativo.  Evalúa el nivel de influencia que los grupos tienen 
entre sí, separadamente. 
MI2 = A8*B8       (Ec. 5.12) 
• MI3: Indicador multiplicativo. Evalúa la habilidad de los grupos para afectar a las 
decisiones de los otros, separadamente. 
MI3 = A9*B9       (Ec. 5.13) 
• MIC: Es el indicador final obtenido para la MI. Se trata de una media de los tres 
anteriores 
MIC = media (MI1, MI2, MI3)     (Ec. 5.14) 
5.6.4. Tecnologías de la información como apoyo al conocimiento 
compartido 
Para las preguntas relacionadas con las tecnologías de la información de los cuestionarios A 
y B, se has definido 2 indicadores. Éstos tratan de evaluar el papel y el nivel de contribución 
de la TI al conocimiento compartido. Para distinguirlos de los indicadores de las TI 
calculados a partir de los cuestionarios C, se añade el distintivo (sk). 
• ITsk1: Indicador multiplicativo. Evalúa el nivel de contribución de las TI como 
habilitadoras del conocimiento compartido entre los grupos. 
ITsk1 = A10*B10      (Ec. 5.15) 
  
• ITsk2: Indicador multiplicativo.  Evalúa el uso de las TI en los grupos, 
separadamente. 
ITsk2 = A11*B11      (Ec. 5.16) 
• ITskC: Es el indicador final obtenido a partir de los dos anteriores. 
ITskC = media (ITsk1, ITsk2)    (Ec. 5.17) 
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En cuanto a la pregunta 12 de los cuestionarios A y B, no se ha utilizado para construir 
ningún indicador, y únicamente se realizará un análisis gráfico que se detalla en el Anexo 
C.7. 
5.6.5. Resultado de producción o Manufacturing Performance 
Como se ha descrito con anterioridad en el apartado 5.4.2, el resultado de producción se 
halla divido en dos componentes, uno operacional o interior, y uno de servicio o exterior. 
Para cada uno de ellos se ha definido un indicador de la siguiente forma: 
i. Operational manufacturing performance 
• C1: Indicador multiplicativo. Evalúa la calidad del trabajo que un grupo hace para el 
resto. 
C1 = CA1*CB1     (Ec. 5.18) 
• C2: Indicador general. Evalúa la habilidad del departamento de producción de 
cumplir con sus compromisos. 
C2 = media (CA2, CB2)     (Ec. 5.19) 
• C3: Indicador general. Evalúa la habilidad del departamento de producción de 
alcanzar sus objetivos. 
C3 = media (CA3, CB3)     (Ec. 5.20) 
• OMPC: Indicador general final para la operational performance, obtenido a partir de 
los otros tres indicadores. 
OMPC = media (C1, C2, C3)     (Ec. 5.21) 
ii. Service manufacturing performance 
• C4: Indicador multiplicativo. Evalúa la habilidad de reaccionar del departamento de 
producción ante las necesidades de cambio del negocio para los otros 
departamentos. 
C4 = CA4*CB4     (Ec. 5.22) 
• C5: Indicador general. Evalúa la capacidad de reacción del grupo de producción 
respecto a los otros. 
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C5 = media (CA5, CB5)     (Ec. 5.23) 
• C6: Indicador general. Evalúa la contribución del departamento de producción al 
cumplimiento de los objetivos de los otros departamentos estudiados. 
C6 = media (CA6, CB6)     (Ec. 5.24) 
• SMPC: Indicador general final para la service manufacturing performance, obtenido 
a partir de los tres anteriores. 
SMPC = media (C4, C5, C6)     (Ec. 5.25) 
Con los dos indicadores OMPC y SMPC se calcula el indicador que evalúa la performance o 
resultado del grupo de producción: 
• MPC: Indicador final para MP 
MPC = media (OMPC, SMPC)    (Ec. 5.26) 
iii. IT manufacturing perfomance 
Para las preguntas relacionadas con las TI del cuestionario C (CA y CB) se han 
definido 2 indicadores. Éstos tratan de evaluar el papel y el nivel de contribución de la 
TI al resultado del grupo de producción. Para distinguirlos de los indicadores de las TI 
calculados a partir de los cuestionarios A y B, se añade el distintivo (mp). 
• ITmp1: Indicador multiplicativo. Evalúa la contribución de las TI al resultado del 
grupo de producción. 
ITmp1 = CA7*CA8      (Ec. 5.27) 
• ITmp2: Indicador general. Evalúa el uso de las TI entre los tres departamentos 
implicados. 
ITmp2 = media (CA8, CB8)     (Ec. 5.28) 
• ITmpC: Indicador final obtenido a partir de los otros dos anteriores 
ITmpC = media (ITmp1, ITmp2)    (Ec. 5.29) 
En cuanto a la pregunta 9 del cuestionario C, no se ha utilizado para el cálculo de ningún 
indicador, y sólo se realizará un análisis gráfico. Este análisis se puede ver en el Anexo C.7. 
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Cabe decir que no se ha calculado una variable global ITC para las TI con las dos descritas 
ITskC e ITmpC, ya que ambas provienen de cuestionarios diferentes cumplimentados por 
diferentes informadores. 
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6. Determinación del modelo 
Para el tratamiento y análisis de la información se ha utilizado el programa estadístico 
MINITAB 14, pues aúna todas las ventajas que una hoja de cálculo tradicional puede ofrecer 
–facilidad de uso y compresión, buena presentación de resultados, etc.- pero añade 
funcionalidades específicas que este tipo de estudio estadístico requiere. 
MINITAB 14 se presenta como una herramienta de análisis estadístico, usada para estudiar 
el modelo propuesto y sus variables independientes, mediadoras y dependientes. 
6.1. Análisis exploratorio de datos 
6.1.1. Objetivos del análisis exploratorio de datos 
El Análisis Exploratorio de Datos (en adelante AED.) es un conjunto de técnicas estadísticas 
cuya finalidad es sintetizar la información y conseguir un entendimiento básico de los datos y 
de las relaciones existentes entre las variables analizadas. Para conseguir este objetivo el 
AED proporciona métodos sistemáticos sencillos para organizar y preparar los datos, 
detectar fallos en el diseño y recogida de los mismos, tratamiento y evaluación de datos 
ausentes (missing), identificación de casos atípicos (outliers) y comprobación de los 
supuestos subyacentes en la mayor parte de las técnicas multivariantes (normalidad, 
linealidad, homocedasticidad). 
El examen previo de los datos es un paso necesario. Las tareas implícitas en dicho examen 
pueden parecer insignificantes y sin consecuencias a primera vista, pero son una parte 
esencial de cualquier análisis estadístico. 
6.1.2. Análisis exploratorio de datos de los cuestionarios 
Se ha llevado a cabo un AED de los datos recogidos a través de las preguntas de los 
cuestionarios. Se puede ver un resumen de los resultados en el Anexo C.4.1. 
6.1.3. Análisis exploratorio de datos de los indicadores 
Se ha llevado a cabo un AED de los indicadores calculados a partir de las respuestas de los 
cuestionarios. Se puede un resumen ver los resultados en el Anexo C.4.2. 
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6.1.4. Análisis exploratorio de datos de las variables del modelo 
Se ha llevado a cabo un AED de las variables del modelo calculadas a partir de los 
indicadores. Se pueden ver los resultados en el Anexo C.4.3. 
Este análisis nos indica que las variables a partir de las que se va a plantear el modelo 
siguen la ley normal.  
Para este test de normalidad, las hipótesis son: 
 H0: Los datos siguen la ley normal 
 H1: Los datos no siguen la ley normal 
El p_valor obtenido se debe interpretar como la probabilidad de equivocarse si se rechaza la 
hipótesis nula. En todos los casos los valores son muy superiores a un 5%, que sería la 
máxima probabilidad de error admitida. Por lo tanto, no se rechaza la hipótesis nula 
pudiéndose asumir que las variables del modelo siguen una ley normal. Es importante pues 
las pruebas de regresión son sensibles al incumplimiento de la hipótesis de normalidad. 
6.2. “Path análysis” o análisis del camino 
El análisis del camino (Path analysis) o análisis de pautas es un análisis de regresión 
múltiple más un diagrama de flujo de las interdependencia. Es una aplicación de la inferencia 
estadística y la teoría de grafos. Primero se determina el orden de las dependencias o 
prioridades entre variables por una encuesta, por un método intuitivo u otro método. Hecha la 
selección se analiza este material y el análisis medirá los caminos críticos con valores 
esperados o reales.  
La principal propiedad es que el modelo es más expresivo que una tabla, como era de 
esperar cuando se recurre a un método gráfico para análisis multivariable [22]. 
El análisis del camino fue desarrollado como un método de estudio de los efectos directos e 
indirectos de las variables llamadas independientes en las variables llamadas dependientes. 
Como se ha dicho ya, los diagramas, aunque no imprescindibles para el análisis numérico, 
son muy útiles para mostrar los modelos de relación entre las variables de estudio. 
Para el caso concreto de nuestro estudio, las variables se han reducido a cinco, siendo el 
primer modelo de estudio el presentado en el apartado 5.3 
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6.3. Selección del modelo  
El método escogido para la selección del mejor modelo de regresión es la eliminación hacia 
atrás [23]. 
Este método parte de una regresión inicial que incluye todas las variables regresoras en el 
modelo y elimina progresivamente las menos significativas según los criterios establecidos a 
continuación. 
6.3.1. Metodología de selección de la mejor ecuación de regresión 
En primer lugar se calcularán los coeficientes de correlación parcial de la variable 
dependiente con respecto a todas las variables independientes. La variable candidata a salir 
del modelo planteado será aquella que tenga un coeficiente de correlación menor en valor 
absoluto. 
Este criterio se complementa con el p_valor calculado en el modelo de regresión. La variable 
menos significativa será aquella con un p_valor más elevado. Se considera como no 
significativa para el modelo toda aquella variable regresora con un p_valor mayor de 0.05. 
Este valor límite se corresponde con un error del 5%, considerado estadísticamente correcto. 
Una vez determinada la variable candidata se realizará el test F parcial [24] para confirmar si 
ésta es o no realmente significativa en el modelo. 
Estas operaciones se repartirán hasta que todas las variables regresoras incluidas sean 
significativas. 
6.3.2. Modelo de regresión para la variable dependiente Resultado de 
producción 
La regresión que se obtiene al incluir todas las variables independientes se puede ver en la 
Figura C.11 del Anexo C.5.1 
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Para este modelo, los coeficientes de correlación parcial de la variable dependiente respecto 
al resto se muestran en la Tabla 6.1: 
 
 SKC MTC MIC ITskC ITmpC 
MPC 0.709 0.428 -0.059 -0.370 0.392 
Tabla 6.1: Coeficientes de correlación parcial de MPC respecto las variables independientes 
Con el criterio anteriormente establecido, la variable candidata a salir del modelo es la 
influencia mutua –MIC- puesto que tiene el menor coeficiente en valor absoluto, 0.059. 
La variable MIC se confirma como la primera variable a salir del modelo, pues su p_valor en 
la regresión es 0.791. 
Con la variable candidata seleccionada se realiza el test F parcial 
6.3.2.1.  Test F parcial para la variable MIC en el modelo completo inicial 
La regresión del modelo completo es el de la Figura C.11 del Anexo C.5.1 que presenta la 
variable MPC como dependiente del resto: 
MTC =  β0 + β1·SKC + β2·MTC + β3·MIC + β4·ITskC + β5·ITmpC (Ec. 6.1) 
En este caso interesa probar si alguno de los coeficientes del modelo de regresión, en 
concreto el de la variable MIC, es igual a cero. Para ello se plantean las siguientes hipótesis: 
H0: β3 = 0 
H1: β3 ≠ 0 
El modelo reducido que muestra la Figura C.12 del Anexo C.5.1, es aquel que resulta al 
asumir que la hipótesis nula es cierta. La variable MPC se presenta ahora como dependiente 
del resto excepto de la variable MIC (Ec. 6.2) 
MPC =  β0 + β1·SKC + β2·MTC + β4·ITskC + β5·ITmpC  (Ec. 6.2) 
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La prueba F parcial se calcula mediante la siguiente expresión: 
)(
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Δ
=
−−
−
=     (Ec. 6.3) 
donde  p, número de variables regresoras 
k, es el número de restricciones que se ha impuesto, en este caso se trata del 
número de coeficientes del modelo completo que suponemos igual a cero y 
representa el número de grados de libertad del numerador 
n, número de observaciones 
n – p – 1, representa el número de grados de libertad del denominador 
SSR(C), suma de cuadrados de la regresión para el modelo completo 
SSR(R), suma de cuadrados de la regresión para el modelo reducido 
SSE(C), suma de cuadrados del error para el modelo completo 
MSE(C), cuadrado medio del error para el modelo completo 
ΔSSR, es la suma de cuadrados incremental y su valor indica el aumento de 
la variabilidad explicada por la regresión al introducir la variable estudiada en 
el modelo 
Los datos para el cálculo y la aplicación de la Ecuación 6.3 se hallan detallados en el Anexo 
C.5.1. El resultado que se obtiene para F es 0.1704. 
Para este valor de F, con 1 grado de libertad en el numerador y 21 en el denominador 
tenemos un p_valor igual a 0.683941. Esto quiere decir que existe un 68.39% de 
probabilidad de equivocarse si se rechaza la hipótesis nula H0, por lo tanto no se rechaza; se 
acepta  β3 = 0. La variable MIC no es significativa en este modelo. 
Con el resultado de esta primera prueba de significación se consigue un nuevo modelo 
completo, el de la Ecuación 6.2. 
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6.3.2.2.  Test F parcial para la variable ITskC en el nuevo modelo completo 
El nuevo modelo de regresión completo es el de la Figura C.12 del Anexo C.5.1 que 
presenta la variable MPC como dependiente del resto excepto de MIC (Ec. 6.2). 
Siguiendo la metodología anteriormente descrita se selecciona la variable ITskC como la 
siguiente candidata para salir del modelo, pues su coeficiente de correlación en valor 
absoluto es 0.380, el menor de las variables restantes, según se muestra en la Tabla 6.2.  Su 
p_valor en la regresión es de 0.067, que nos indica que podría ser significativa si se admite 
un error del 10%. En este caso se ha fijado como máximo error permitido un 5%, por lo tanto 
se vuelve a realizar el test F parcial. 
 
 SKC MTC ITskC ITmpC 
MPC 0.735 0.425 -0.380 0.407 
Tabla 6.2: Coeficientes de correlación parcial de MPC respecto las variables independientes del nuevo 
modelo completo 
El objetivo ahora es probar si el coeficiente de la variable ITskC en la regresión es igual a 
cero. Para ello se plantean las siguientes hipótesis: 
H0: β4 = 0 
H1: β4 ≠ 0 
El modelo reducido, que muestra la Figura C.13 del Anexo C.5.2, es aquel que resulta al 
asumir que la hipótesis nula es cierta. La variable MPC se presenta ahora como dependiente 
de sólo tres regresoras: 
MPC =  β0 + β1·SKC + β2·MTC + β5·ITmpC    (Ec. 6.5) 
Los datos para el cálculo y la aplicación de la Ecuación 6.3 se hallan detallados en el Anexo 
C.5.2. El resultado que se obtiene para F es 3.712. 
Para este valor de F, con 1 grado de libertad en el numerador y 22 en el denominador 
tenemos un p_valor igual a 0.067. Esto quiere decir que existe un 6.70% de probabilidad de 
equivocarse si se rechaza la hipótesis nula H0. Como el valor límite de error admisible se ha 
establecido en el 5%, no se rechaza la hipótesis nula. Por lo tanto la variable ITskC no es  
significativa dentro del modelo de regresión múltiple.  
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The regression equation is 
MPC=media(OMPC,SMPC) = 8,92 + 0,349 SKC=media(SK1,SK2,SK3) 
                       + 0,192 MTC=media(MT1,MT2) 
                       + 0,0394 ITmpC=media(ITmp1,ITmp2) 
 
Predictor                    Coef  SE Coef     T      P 
Constant                   8,9248   0,9189  9,71  0,000 
SKC=media(SK1,SK2,SK3)    0,34940  0,07825  4,46  0,000 
MTC=media(MT1,MT2)        0,19202  0,08558  2,24  0,035 
ITmpC=media(ITmp1,ITmp2)  0,03943  0,04773  0,83  0,417 
 
S = 1,36605   R-Sq = 84,5%   R-Sq(adj) = 82,5% 
 
Analysis of Variance 
 
Source          DF       SS      MS      F      P 
Regression       3  233,696  77,899  41,74  0,000 
Residual Error  23   42,920   1,866 
Total           26  276,616 
 
Source                    DF   Seq SS 
SKC=media(SK1,SK2,SK3)     1  223,771 
MTC=media(MT1,MT2)         1    8,651 
ITmpC=media(ITmp1,ITmp2)   1    1,274 
 
Residual Plots for MPC=media(OMPC,SMPC) 
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Así, el modelo de regresión final para la variable MPC (Ec. 6.5) es el que la presenta como 
dependiente de sólo tres variables. Este modelo se muestra en Figura 6.1: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.1: Regresión final para la variable MPC 
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El diagrama de flujo para el modelo de trabajo propuesto que muestra las relaciones entre 
las variables queda ahora como muestra la Figura 6.2: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.2: Diagrama de flujo de las nuevas relaciones entre las variables 
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6.3.3. Modelo de regresión para la variable dependiente Conocimiento 
compartido 
Lo que ahora se plantea (Ec. 6.6) es cómo las variables Confianza mutua (MTC), Influencia 
mutua (MIC) y Tecnologías de la información como apoyo al conocimiento compartido 
(ITskC) influyen directamente sobre la variable Conocimiento compartido (SKC). Para ello se 
construye el modelo de regresión completo que muestra la Figura C.14 del Anexo C.6. 
SKC =  β0 + β1·MTC + β2·MIC + β5·ITskC   (Ec. 6.6) 
Al observar el p_valor de cada una de las variables independientes en la regresión, parece 
que todas ellas son significativas. Sin embargo el del término independiente de la regresión, 
de valor 0.558, indica que debería salir del modelo, obteniéndose entonces la regresión de la 
Figura C.15 del Anexo C.6. 
 SKC =  β1·MTC + β2·MIC + β5·ITskC    (Ec. 6.7) 
En este nuevo modelo las tres variables regresoras continúan siendo significativas, pues su 
p_valor ha disminuido respecto al anterior. 
Se puede ver en la Figura 6.3 como la mejor regresión posible, según el criterio de la Cp 
Mallows [23], es la que contiene las tres variables. Para esta regresión el valor de Cp es el 
que más se acerca al número de variables independientes y la que tiene un mayor 
coeficiente de determinación ajustado. Esto último significa que es la regresión que tiene 
mayor proporción de variabilidad de la variable dependiente explicada por las variables 
independientes 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.3: Cp Mallows para todas las ecuaciones de regresión posibles 
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The regression equation is 
 
SKC=media(SK1,SK2,SK3) = 0,629 MTC=media(MT1,MT2)  
                         + 0,279 MIC=media(MI1,MI2,MI3) 
                         + 0,146 ITskC=media(ITsk1,ITsk2) 
 
Predictor                    Coef  SE Coef     T      P 
Noconstant 
MTC=media(MT1,MT2)         0,6289   0,1307  4,81  0,000 
MIC=media(MI1,MI2,MI3)     0,2787   0,1144  2,44  0,023 
ITskC=media(ITsk1,ITsk2)  0,14555  0,05452  2,67  0,013 
 
S = 3,08899 
 
Analysis of Variance 
 
Source          DF      SS      MS       F      P 
Regression       3  8946,6  2982,2  312,54  0,000 
Residual Error  24   229,0     9,5 
Total           27  9175,6 
 
Source                    DF  Seq SS 
MTC=media(MT1,MT2)         1  8781,9 
MIC=media(MI1,MI2,MI3)     1    96,6 
ITskC=media(ITsk1,ITsk2)   1    68,0 
 
Residual Plots for SKC=media(SK1,SK2,SK3) 
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Así, el modelo de regresión final para la variable SKC (Ec. 6.5) es el que la presenta como 
dependiente de las tres variables. Este modelo se muestra en Figura 6.4: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.4: Regresión final para la variable SKC 
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6.4. Modelo solución final y análisis de resultados 
El modelo solución final que se propone se muestra en la Figura 6.5:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.5: Modelo solución final 
El resultado de la producción o performance, entendido como el conjunto de 
transformaciones y cambios en los departamentos estudiados de la empresa, depende de 
tres variables. 
El conocimiento compartido es la que mayor relación tiene con el resultado. Se trata además 
de una variable mediadora, pues el resto de factores también ejercen su influencia a través 
de ella. El aprovechamiento y la buena gestión del conocimiento generado en los grupos de 
producción, calidad e I+D se traduce en un incremento del resultado de producción, pues los 
integrantes de los diferentes grupos pueden sacar partido de ello. En cierto modo se forman 
gracias a sus compañeros para desarrollar sus funciones con mayor eficacia y eficiencia. 
El segundo factor con mayor influencia en el resultado de producción es la confianza mutua. 
 Además también lo es a través del conocimiento compartido en su papel de variable 
mediadora. La existencia de mutua confianza entre los integrantes de los diferentes grupos 
estudiados facilita las actividades o procesos de la empresa.  En primer lugar la confianza 
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favorece un buen clima laboral que se traduce en una mayor eficacia a la hora de realizar las 
tareas propias de cada persona, y esto a su vez en un mejor resultado. Por otro lado, la 
confianza entre el personal facilita y mejora el intercambio de información y conocimiento, es 
decir, ayuda e incrementa el conocimiento compartido, que como se ha visto anteriormente, 
es el principal factor del resultado de producción. 
Las tecnologías de la información influyen también evidentemente en el resultado de la 
empresa, pues son el vehículo y la herramienta indispensable para difundir y gestionar la 
información y el conocimiento.  
Por último, el conocimiento compartido en su papel de variable mediadora depende de tres 
factores. La confianza mutua, las tecnologías de la información y también de la influencia 
mutua. Esta última, no afecta directamente al resultado, sino que actúa a través del 
conocimiento compartido. Como ya se ha dicho, la influencia mutua, puede aumentar el nivel 
de comprensión y entendimiento que un grupo tiene del trabajo del otro, lo que favorece 
notablemente cualquier proceso de negocio. 
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7. Propuestas de aproximación al modelo descrito 
Según se ha visto en el anterior capítulo gracias al modelo de regresión construido, la 
empresa y su resultado de producción dependen en gran medida de los factores estudiados. 
Así, las propuestas de mejora tratarán de dar las herramientas y métodos de trabajo 
necesarios para facilitar las buenas relaciones laborales y la gestión del conocimiento entre 
los departamentos de producción, calidad e I+D. 
Se estructura este capítulo en cinco partes. La primera avanza a grades trazos las medidas o 
actitudes a adoptar por los directivos de las empresas para lograr una buena gestión del 
conocimiento. 
El segundo apartado se dedica a la mejora del resultado de producción a través de la 
variable independiente que mayor influencia tiene sobre éste, el conocimiento compartido. 
La tercera parte hace referencia al progreso que se puede introducir para mejorar las 
relaciones de trabajo a través de la confianza mutua, la variable que junto a las TI afectan 
significativamente al conocimiento compartido, pero que también actúa directamente sobre el 
resultado. 
En el cuarto punto se tratarán las TI como apoyo indispensable para el desarrollo de la 
empresa a través del conocimiento compartido y el resultado de producción. 
Finalmente, se dedica el último de los puntos a la variable influencia mutua, significativa sólo 
a través de la variable mediadora conocimiento compartido. 
7.1. Propuestas generales de aproximación al modelo 
Como se vio en el capítulo 4 actualmente se consideran el conocimiento y su gestión 
elementos decisivos de la empresa. 
Ante esta situación, los directivos deberían centrar la inversión de la empresa en capitalizar 
el conocimiento y su gestión. Para ello, deben incluir en los objetivos empresariales y de los 
empleados la tarea de compartir su conocimiento y toda la información disponible con el 
resto de sus compañeros, tanto en su grupo de trabajo, como en las colaboraciones entre 
áreas. También deben estar al corriente de las tecnologías de la información disponibles que 
puedan ayudar al objetivo anterior. De esta manera la empresa estará sacando el mayor 
partido posible de la contribución del conocimiento compartido y las tecnologías de la 
información al resultado de producción. 
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Los directivos también deben tener en cuenta que para que el conocimiento pueda ser 
compartido se requiere una combinación de tecnología y cultura de empresa, para conseguir 
crear un buen entorno de colaboración. 
En el modelo final se ha identificado la confianza como uno de los factores que afectan 
directamente al conocimiento compartido, por lo tanto uno de los más valiosos para la 
empresa. Los directivos deben ser capaces de crear un clima laboral de confianza. La 
confianza es una condición necesaria y facilitadora de la acción de compartir conocimiento, 
sobre todo si éste es tácito, promoviendo la cooperación entre los miembros de un grupo o 
de diferentes grupos. 
Los directivos de las empresas encuestadas al ser preguntados sobre el uso de las 
tecnologías de la información en sus funciones, dan unos resultados moderados. Los 
porcentajes se pueden ver en el Anexo C.7. Sin embargo éstos no pueden descuidar su uso 
y deben asegurarse que se utilizan todos los recursos a su alcance para cada una de las 
funciones por las que se preguntó en el cuestionario C: 
 Coordinar las tareas y actividades: con el uso de IT como pueden ser un Work flow 
o flujo de trabajo muchos de los factores que afectan negativamente a la eficiencia 
– por ejemplo pérdida de documentos, no transmisión de la información, retrasos-  
entre los tres grupos serán eliminados. 
 Dar soporte a la toma de decisiones: en el proceso de tomar mejores decisiones 
los implicados deben poder buscar toda la información disponible, que a menudo 
está en manos de otros grupos de trabajo. Implementar sistemas de soporte a la 
toma de decisiones basados en las tecnologías de la información permitiría 
aprovechar las oportunidades y defenderse de las amenazas detectadas en el 
análisis DAFO. 
 Facilitar el trabajo en equipo: las tecnologías de la información –por ejemplo correo 
electrónico, intranet o un ERP- mejoran la transmisión de la información y en 
consecuencia el entorno de colaboración. 
 Facilitar el acceso a la información de las bases de datos sin importar su 
localización: con ello se consigue mejorar las capacidades intelectuales de los 
implicados, que pueden usarlas además para incrementar el resultado de 
producción. 
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7.2. Propuestas de aproximación al modelo descrito a través 
del conocimiento compartido 
El conocimiento compartido es la variable con más influencia sobre el resultado del grupo de 
producción. De ahí la importancia de las mejoras que se puedan introducir para su mejora. 
Según el modelo hallado el estimador de su coeficiente es 0.349. Se interpreta de la 
siguiente forma: si se aumenta el conocimiento compartido en una unidad, el resultado de 
producción se incrementará en 0.349 unidades. 
Como  se ha visto en el capítulo 4 la gestión del conocimiento es una disciplina que intenta 
sacar el máximo provecho del conocimiento disponible en la empresa, tanto el conocimiento 
explícito, como el conocimiento tácito. Cuando mayor sea el aprovechamiento del 
conocimiento de la empresa, mayor será su ventaja competitiva. Queda claro así, el alto 
grado de dependencia que el resultado de producción tiene de este factor. 
Compartir conocimiento dentro de la empresa facilita el acceso de todos sus integrantes a la 
información necesaria en cada momento, lo que agiliza y hace más eficientes los diferentes 
procesos que se están llevando a cabo. 
Las empresas que siguiendo el modelo propuesto piensen aumentar su resultado de 
producción a través de la mejora del conocimiento compartido y su gestión deberían facilitar 
el acceso a la información necesaria para cada usuario con un sistema de información 
adecuado. 
Es este sentido es de gran utilidad estandarizar la información necesaria y generada para y 
por cada proceso. Se trata de elaborar procedimientos y protocolos. Para ello será necesario 
seguir ciertos pasos. En primer lugar se han de identificar y localizar los diferentes procesos 
de negocio de la empresa y plasmarlos en un mapa de procesos. Una vez claros los 
procesos empresariales se debe identificar y localizar la información necesaria para cada 
proceso y la generada por cada uno de ellos. 
Estos procedimientos estándar deben ser constantemente actualizados, incorporándoles 
cualquier cambio o modificación de los procesos descritos. 
Es importante para una empresa que quiera mejorar su producción a través de una buena 
gestión del conocimiento, disponer de un sistema de identificación del conocimiento y su 
ubicación dentro de la organización, como pueden ser las páginas amarillas o bien un mapa 
del conocimiento. 
Análisis y propuesta de gestión de la información y del conocimiento en el sector textil Pág. 85 
 
Otra herramienta de gestión del conocimiento también presentada en el Anexo B es la 
comunidad de aprendizaje. En este caso, se trata de promover los grupos de trabajo 
interdepartamentales para generar, adquirir e intercambiar conocimiento. 
Finalmente se destaca otra de las herramientas de gestión del conocimiento propuestas en 
el Anexo B, el café del conocimiento, aún cuando en las empresas existe un gran 
escepticismo sobre los resultados que se pueden obtener. Se trata de crear un espacio 
específico para realizar reuniones de trabajo en un ambiente más distendido del habitual en 
éstas. Las organizaciones deben ser capaces de ver en cada uno de los participantes de 
esas reuniones diferentes a un formador o consultor de todos los demás. Un problema que a 
priori parece insalvable puede encontrar solución gracias a los conocimientos de una 
persona ajena a él. 
7.3. Propuestas de aproximación al modelo descrito a través 
de la confianza mutua 
La siguiente variable que debemos estudiar según su influencia en el resultado de 
producción es la confianza mutua. El estimador de su coeficiente en el modelo de regresión 
para MPC es 0.192, que significa que el resultado de producción aumentará en 0.192 
unidades si la confianza mutua se incrementa en una unidad. Cabe observar que el 
estimador de la misma variable MTC en el modelo de regresión de la variable regresora SKC 
se eleva hasta 0.629. Esta diferencia tan acusada de valores se debe a que la variable MTC 
no influye de la misma manera sobre el resultado, MPC. El coeficiente 0.629 indica que la 
confianza mutua afecta más a través de la variable mediadora conocimiento compartido, que 
actuando directamente sobre MPC. 
La confianza mutua afecta al clima o ambiente laboral. Para que éste sea agradable y 
favorezca el trabajo en equipo y la colaboración la empresa debe garantizar una estabilidad, 
empezando por la estabilidad de la plantilla. Una plantilla constante favorece el 
establecimiento de lazos de confianza y motivación para la colaboración del equipo formado.  
Así también, la confianza favorece el buen funcionamiento de las relaciones entre distintos 
grupos, ya que disipa los recelos existentes e integra a todos los trabajadores en una misma 
unidad, la empresa. Los trabajadores de un grupo de trabajo se sentirán partícipes del éxito 
de otro grupo de trabajo con el que hayan colaborado activamente. Se logra eliminar la 
posible situación de competencia interna que puede conseguir separar los objetivos 
comunes en objetivos distintos según el departamento o grupo. 
Por otro lado, la confianza mutua favorece la formación entre trabajadores, pues el 
conocimiento de un grupo pasa al otro que lo hace suyo ganando así en experiencia. 
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Una empresa que tenga una buena gestión de los recursos humanos puede conseguir 
aumentar el resultado de producción a través de la confianza mutua según el modelo de 
regresión propuesto.  Como ya se ha dicho es importante mantener la estabilidad de la 
plantilla. Pero también es importante conseguir una rápida integración de las nuevas 
incorporaciones que inevitablemente se producen para dar continuidad a la situación de 
confianza creada en el grupo de trabajo. 
Otra estrategia a tener en cuenta para elevar los niveles de confianza mutua entre 
compañeros, y por tanto ayudar a la mejora del resultado, consiste en promover actividades 
fuera del ámbito laboral que permitan a los trabajadores relacionarse en otras situaciones. 
7.4. Propuestas de aproximación al modelo descrito a través 
de las tecnologías de la información 
Las TI tiene gran influencia en el resultado del grupo de producción, tanto directamente –
ItmpC-, como a través de la variable Conocimiento compartido –ItskC-, que actúa como 
variable mediadora. 
Es la última de las variables que se ha considerado significativa en el modelo de regresión 
seleccionado para el resultado de producción –MPC- donde el estimador de su coeficiente 
es 0.0394.  
En cuanto a las TI como apoyo al conocimiento compartido –ItskC- se puede decir que 
resulta la variable menos significativa de las tres que componen el modelo de regresión para 
el conocimiento compartido. Aún así el estimador de su coeficiente tiene un valor de 0.146, 
superior al de ITmpC. Se puede decir que las TI tienen mayor influencia sobre el resultado 
de producción a través de la variable mediadora, conocimiento compartido, que actuando 
directamente sobre él. 
Actualmente las empresas dependen en gran medida de las TI y de la buena integración de 
éstas a las necesidades de gestión de los diferentes procesos y funciones. 
Las TI aplicadas a las empresas deben permitir el acceso a la información de todo usuario 
autorizado. Han de dar soporte al ciclo del conocimiento explicado en el capítulo 4 y a todos 
los procesos que se relacionen con éste.  
Gracias a la TI se agilizan los procesos de negocio que anteriormente podían dilatarse en el 
tiempo y requerir gran esfuerzo o una gran dedicación por parte de algún trabajador de la 
empresa. En muchos casos la aplicación de las TI supone una automatización de procesos 
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que permite ganar tiempo y liberar recursos, lo que se traduce en una importante reducción 
de costos. 
Por lo tanto, las TI como recurso clave de las empresas deben estar bien planificadas e 
integradas dentro del contexto de la organización en la que se desarrolla. 
A continuación se detallan algunas de las tecnologías de la información que se proponen 
como mejora en los procesos de negocio de las empresas textiles: 
 ERP: 
Como se puede ver en el Anexo A.1.1, un ERP –del inglés Enterprise Resource 
Planning- es un paquete de aplicaciones informáticas que integran toda la gestión de 
la empresa, modelando y automatizando la mayoría de los procesos básicos de ésta. 
Hasta hace unos años esta herramienta de gestión era sólo utilizada por grandes 
empresas debido a su elevado coste y a su complejidad. Pero en la actualidad 
existen ERPs adaptados para cubrir las necesidades de las pequeñas y medianas 
empresas, así como específicos para diferentes sectores, como es el caso del sector 
textil. 
En la compra de un ERP, la empresa tiene que decidir qué módulos quiere adquirir 
en función de sus necesidades. El tiempo de implantación puede variar en función 
del nivel de ajuste necesario. 
Por otro lado, la empresa puede optar por construirse un ERP a medida. El coste de 
desarrollo será más elevado, pero disminuirá el tiempo necesario para la adaptación 
que un programa estándar requeriría. 
Al implantar un ERP se busca la mejora de la gestión de los procesos internos de la 
empresa como el control y planificación de la producción, la gestión y control de 
almacén o el seguimiento y control de los costes. Algunos de los beneficios serán la 
integración total de la información, la facilidad de control y seguimiento, y la 
automatización de algunos procesos y la consecuente eliminación de tareas 
manuales. 
En definitiva, un ERP facilita el acceso a toda la información de la empresa, a las 
personas que estén autorizadas para ello. Esta capacidad facilitadora hace posible 
que el conocimiento propiedad de una persona pase a integrarse como conocimiento 
de la organización, y por lo tanto, de cualquier otro potencial usuario.  
Entre las aplicaciones ERP específicas para cubrir las necesidades de gestión de la 
empresa del sector textil se pueden citar MOVEX (Sara Lee, Punto Blanco, Lacoste, 
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entre otros), SAP y SAP-Apparel&Footwear (Reebok, Adidas-Salomon), FMODA 
(solución para PYMES como Lydia Delgado), PRÊT À PORTE (Desigual). 
 CRM:  
Un CRM – Customer Relationship Management- es un sistema informático de apoyo 
a la gestión de las relaciones con el cliente, a la venta y al marketing, como se puede 
ver en el Anexo A.1.2. 
Con la implantación de un CRM se pretende mejorar la gestión comercial de la 
empresa: gestión de las ventas, gestión y análisis de clientes con información 
detallada y un histórico que permita ejecutar acciones, tomar decisiones o detectar 
problemas, gestión de incidencias comerciales. Como beneficio la empresa 
encontrará una información actualizada y en línea para poder gestionar la acción 
comercial y el comportamiento de sus clientes, y dispondrá de herramientas para la 
mejor segmentación del mercado y la ejecución de sus acciones comerciales. 
 Portal corporativo y tienda on-line: 
Un portal corporativo o página web es una fuente de información de la empresa 
adaptada para la Work Wide Web y accesible mediante un navegador de Internet. 
Si además incorpora una aplicación específica de comercio electrónico para la 
gestión de pedidos y la comunicación con el cliente se conseguirá la automatización 
de los procesos de captura de pedidos, se facilitará el seguimiento de éstos y 
sobretodo se conseguirá la mejora del servicio al cliente. 
 Sistemas de información (Intranet): 
Un sistema de información debe implantarse sobre una plataforma tecnológica, en 
este caso una Intranet.  Se trata de una o varias aplicaciones que capturan, 
organizan, procesan y distribuyen la información dentro de una empresa, para ayudar 
a la toma de decisiones, el control y la gestión. 
Gracias a que se trabaja sobre una Intranet, un SI puede servir tanto a empresas 
localizadas en un mismo edificio como para empresas con grupos, departamentos o 
unidades en distintas localizaciones, lo que facilita en gran medida la acción de 
compartir conocimiento que ha de repercutir positivamente en el resultado de 
producción. 
Existen varias opciones de programas de sistemas de información en el mercado. 
Entre ellas cabe destacar SHAREPOINT PORTAL SEVER. 
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 Work Flow: 
En el Anexo A.1.1 se describe un Work flow o Flujo de trabajo como una herramienta 
de automatización de los procesos administrativos y de la gestión documental de una 
organización. 
Los sistemas de work flow determinan los pasos que ha de seguir la información en 
los procesos de creación y difusión de ésta. Mediante el motor de work flow  situado 
en el servidor de red, los documentos viajan de acuerdo con los diagramas o 
caminos prefijados anteriormente, asegurándose de que sean fiables, correctos y su 
localización fácil y adecuada. Este tipo de solución TIC está indicada para todos 
aquellos procesos que generen o gestionen gran cantidad de documentación, como 
puede ser los procesos  comerciales (compra-venta), los de diseño, calidad o 
cualquier otro de los que se han descrito como más intensivos de capital que en 
mano de obra en el capítulo 3. 
Algunos de los beneficios que puede reportar su implementación en la empresa son: 
o reducción de la duración de los ciclos 
o detección de tareas o procesos innecesarios o duplicados y eliminación de 
éstos 
o participación e implicación de todas las personas asignadas al proceso 
o disminución de los tiempos de transferencia del trabajo, información y 
documentos entre actividades 
o conocimiento de la situación real de un proceso en todo momento, pues la 
información o documentación lleva asignada un estado o progreso en función 
del estadio del proceso en el que se encuentra 
Entre las soluciones Work flow existentes en el mercado destacan para el sector textil 
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 Groupware: 
Esta palabra inglesa hace referencia a todos los programas que integran el trabajo en 
un solo proyecto con muchos usuarios concurrentes que se encuentran en diversas 
estaciones de trabajo conectadas a través de una red (Internet o intranet).  
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En muchas ocasiones se ha usado el nombre de la aplicación comercial más 
extendida –Lotus Notes- como sinónimo. 
Según el tipo de colaboración se distinguen tres categorías: herramientas de 
colaboración-comunicación, herramientas de conferencia y herramientas de gestión 
colaborativa o en grupo.  
En las primeras se incluye una herramienta muy habitual y extendida en su uso, el 
correo electrónico, que permite el envío de mensajes, datos, archivos o documentos 
entre personas y facilitan la acción de compartir la información. 
En cuanto a las herramientas de gestión colaborativa, como pueden ser los 
calendarios electrónicos que coordinan fechas de diferentes eventos y alertan al 
usuario automáticamente, facilitan las actividades en grupo. Cabe destacar también 
los sistemas de gestión de proyectos, para organizar y hacer el seguimiento de las 
acciones en un proyecto hasta que se finaliza. Y los sistemas de gestión del 
conocimiento para recoger, organizar, gestionar y compartir varios tipos de 
información. 
Todos estos sistemas agilizan la comunicación y el traspaso de información y 
documentación y en consecuencia optimizan los procesos de negocio. 
 Datawarehouse o almacén de datos: 
Se trata de bases de datos que almacenan los datos generados en los procesos de 
la empresa. Un almacén de datos debe entregar la información correcta a la gente 
indicada en el momento adecuado y en el formato correcto. 
Incorporan motores de búsqueda para facilitar el acceso a la información. Para ello 
los datos deben estar bien definidos y clasificados, y los criterios con que se ha 
hecho claramente especificados.   
La información debe estar actualizada al máximo para garantizar el correcto 
funcionamiento de las tareas o procesos en los que sea necesaria. 
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7.5. Propuestas de aproximación al modelo descrito a través 
de la influencia mutua 
La influencia mutua es la segunda de las variables en grado de influencia sobre la variable 
mediadora conocimiento compartido. En el modelo de regresión para la esta última, el 
estimador del coeficiente  de MIC tiene un valor de 0.279 
La influencia mutua mejora el nivel de compresión y entendimiento que un grupo puede tener 
de otro, lo que favorece positivamente el proceso de negocio.  Las barreras de comunicación 
que puedan existir  debido a la existencia de jerarquías, grupos diferenciados, e incluso en 
empresas internacionales con diferentes idiomas de trabajo, quedan eliminadas o mitigadas. 
Una empresa puede conseguir aumentar el resultado de producción a través de la influencia 
mutua según el modelo de regresión propuesto con una buena gestión laboral. Los 
responsables de la organización han de saber implicar a cada uno de los empleados en el 
resultado obtenido por ésta. Así, asumiendo el resultado como suyo propio cada una de las 
personas implicadas en el proceso tratará de transmitir la voluntad de mejora a sus 
compañeros. 
En este sentido es también importante promover iniciativas y propuestas de nuevas ideas a 
cualquier nivel jerárquico de la empresa, ya que el trabajador se sentirá más motivado e 
identificado con la organización. Aún así, deben evitarse situaciones de ambigüedad en las 
responsabilidades, pues tan sólo se consigue confundir a las personas implicadas. Este 
estado de confusión repercute negativamente bajando los niveles de confianza e integración 
en la empresa. 
Cabe mencionar por último el problema que representa la resistencia a los cambios y 
evoluciones de la empresa por parte de algunos trabajadores. Es importante para la mejora 
del resultado disminuir esta resistencia. Los responsables de la organización deben trabajar 
en ese sentido, aumentando los niveles de influencia para conseguir el cambio positivo. 
 
 
 
 

Análisis y propuesta de gestión de la información y del conocimiento en el sector textil Pág. 93 
 
Conclusiones 
El análisis del sector textil del capítulo 3 refleja el delicado momento en que se encuentra, 
después del gran impacto recibido en 2005 con la liberalización de los mercados 
internacionales. Y aunque el proceso de ajuste ya ha empezado, la recuperación no llegará 
hasta 2008. 
Para hacer frente a la nueva situación, las empresas deben aprovechar todas las 
oportunidades a su alcance. La gestión del conocimiento se presenta entonces como un 
elemento decisivo en la estrategia empresarial. 
Se puede decir que este estudio ha cumplido los objetivos que eran estudiar la contribución 
del conocimiento compartido y las tecnologías de la información al resultado del grupo de 
producción de las empresas textiles. 
Como se ha visto en capítulo 6 existe una relación positiva entre el conocimiento compartido 
y el resultado de producción, así como también entre éste último y las tecnologías de la 
información. Sin embargo según los modelos de regresión propuestos las TI tienen mayor 
influencia a través de la variable mediadora, conocimiento compartido, que al incidir 
directamente sobre el resultado. 
La variable mediadora tiene como antecedentes la confianza mutua y la influencia mutua. 
Las TI aún cuando constituyen un apoyo a la generación y gestión del conocimiento, no son 
imprescindibles para que suceda. Implementar únicamente soluciones TIC no es apropiado 
si no existe previamente la cultura organizacional necesaria y la plena implicación de las 
personas integrantes de la empresa, especialmente la dirección. Las TIC serán el catalizador 
del entorno virtual que permitirá avanzar hacia la total gestión del conocimiento. 
En definitiva, se debe tratar el conocimiento como un activo intangible capaz de generar 
ventaja competitiva para las organizaciones y todos los procesos relacionados con su ciclo 
de vida deben ser convenientemente gestionados. 
Una organización que desee mejorar su resultado de producción a través del conocimiento 
compartido y su gestión debe disponer de un sistema de información que permita la 
obtención de la información significativa procedente tanto de fuentes internas como externas. 
Es importante que disponga de un sistema CRM que permita la interacción con los clientes y 
proporcione conocimiento sobre las necesidades y demandas de cada uno de ellos.  
Por otro lado, un sistema ERP permitirá una mejora de los procesos internos de la empresa 
al integrar totalmente el global de información y permitir el acceso hasta ella fácilmente. 
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Si además dispone de un espacio virtual de colaboración y conocimiento, como una Intranet, 
posibilita el intercambio de ideas y experiencias que se transformarán en capital de la 
organización. 
Sin embargo, y como ya se ha dicho, todo esto no será posible sin una cultura organizativa 
que fomente el intercambio de conocimiento, procure el clima laboral más adecuado y 
fomente la formación continua de todos sus colaboradores. 
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Impacto ambiental 
En base a la Ley de Evaluación de Impacto Ambiental que asegura la integración de los 
aspectos ambientales en el proyecto, se tendrán también en cuenta algunas indicaciones 
respecto a las propuestas de aproximación al modelo descrito. 
En la elaboración de procedimientos se deben incluir medidas de control de impacto 
ambiental. Se trata de procedimientos que establecen pautas de disminución de consumo de 
materiales como pueden ser papel, toner o baterías entre otros. También deben contemplar 
los medios y circuitos necesarios para el reciclaje del material desestimado. 
En cuanto a las tecnologías de la información propuestas y su criterio de selección, las 
organizaciones deben tener en cuenta criterios de ahorro de energía, de manera que éstas 
permitan incrementar el rendimiento y reducir el coste energético. 
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Presupuesto 
La realización de este proyecto ha supuesto la dedicación en jornada reducida durante 4 
meses de un ingeniero industrial con intensificación en gestión, realizando el trabajo de 
investigación. También durante ese tiempo se llevó a cabo el estudio estadístico que supuso 
la realización de varias llamadas telefónicas a cada una de las empresas para el seguimiento 
de los cuestionarios remitidos mediante correo electrónico. Finalmente también se tiene en 
cuenta el tiempo dedicado al desarrollo del proyecto en sí y a la elaboración de documentos. 
Se tiene en cuenta también los gastos de material, el equipamiento informático requerido, y 
los gastos de telefonía. 
Los precios unitarios por hora de los diferentes  tipos de trabajo se calculan tomando el 
sueldo medio bruto anual de una persona con ese perfil laboral y dividiendo por el número 
total de horas trabajadas en una año, que son 1772. 
La facturación telefónica se calcula teniendo en cuenta la población de empresas a las que 
se hizo llegar el cuestionario, con una media de 3 llamadas por empresa, de unos 5 minutos 
cada una. 
 
CONCEPTO CANTIDAD [h] PRECIO UNITARIO [€/h] PRECIO TOTAL [€] 
Investigación ingeniero 
industrial 
176 30 5.280 
Realización encuestas 132 11 1.452 
Redacción documentos 220 15 3.300 
Facturación telefónica 25 9 225 
Ordenador y software 
asociado 
1 - 1.000 
Equipo de impresión 1 - 98 
Material oficina y 
presentación 
- - 100 
TOTAL   11.455 
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